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Introducción 
El mundo de los negocios ha cambiado y hoy en día el planeamiento va más allá de 
analizar los estados financieros de forma anual o de utilizar herramientas de hojas de 
cálculos. Las empresas en la actualidad deben también considerar, entre muchos 
factores, las necesidades de los clientes tanto externos como internos, al mismo 
tiempo, que debe ofrecer soluciones innovadoras y generar nuevas posibilidades de 
negocios; esto, sin dejar de lado los aspectos financieros en los que por años han 
estado inmersos los más altos ejecutivos de las empresas.   
No existe duda de que una estrategia sólida es fundamental para el éxito de cualquier 
empresa; sin embargo, el problema radica no en la elaboración de la estrategia sino 
más bien en la ejecución de la misma. Según un estudio realizado por Marakon 
Associates1 de 197 gerentes generales consultados el 65% reconoció que las 
compañías eran mucho más eficientes en el desarrollo de la estrategia que en la 
implementación de la misma. De ahí que exista una brecha tan significativa entre los 
planes estratégicos de las empresas y  su implementación táctica y operativa. 
Para resolver los problemas de implementación de los planes estratégicos, es 
necesario recurrir a herramientas de planeamiento que contribuyan a crear y 
administrar la estrategia del negocio y a alinear el desempeño con los objetivos 
establecidos para la empresa.  
                                                          
1 Michael Mankins y Richard Steele. “Closing Strategy-to-Performance Gap”. Marakon Associates. 2005. 
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El Cuadro de Mando Integral, introducido en 1992 por Robert Kaplan y David Norton 
tiene como objetivo ayudar a los ejecutivos a manejar y balancear el planeamiento 
estratégico y el desempeño a través de cuatro perspectivas diferentes de los negocios; 
a saber, la financiera, los clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. El 
objetivo es motivar a los directivos a considerar más que solamente la perspectiva 
financiera del desempeño de la empresa. Un aspecto clave de la propuesta de Kaplan 
y Norton es que el Cuadro de Mando Integral sitúa a la estrategia en el centro de 
la organización y se enfoca hacia las diferentes áreas que la integran, mostrando de 
esta forma  la interrelación entre las perspectivas y hacia la meta general de la 
organización mediante indicadores e inductores. 
Considerando lo anterior, se propone el diseño de un Cuadro de Mando Integral para 
la Comercializadora Internacional E.O. S.A., mediante un análisis interno y externo de 
la empresa que permita identificar los indicadores fundamentales, financieros y no 
financieros, para el monitoreo del cumplimiento de la gestión estratégica tanto en el 
corto como en el largo plazo. Para lo cual, se describirá a la compañía en su situación 
tanto interna como externa en la industria.  Para luego analizar la gestión estratégica 
de la Comercializadora como base para el desarrollo de la propuesta de cuadro de 
mando integral. Finalizando de esta forma la propuesta con la presentación de las 
conclusiones obtenidas durante el desarrollo del proyecto y las recomendaciones para 
incorporar el programa de gestión del Cuadro de Mando Integral en la empresa. 
En la primera etapa que se propone, se define el Plan Estratégico de la empresa, para 
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pasar posteriormente a la confección del propio Cuadro de Mando Integral CMI. 
Para la definición del plan estratégico, primero se realizará un análisis interno y 
externo de la empresa, en donde se revisarán tanto la misión como la visión con que 
se trabaja, para comprender así la situación actual y los objetivos a alcanzar y formular 
metas estratégicas generales. Además, se define el sector, se describe su desarrollo y 
el papel de la empresa en el mismo.  Esto permitirá revisar las estrategias existentes y 
definir o "retocar" nuevas estrategias, definidas según el sector donde se desarrollan 
los negocios de la comercializadora.  
Se espera que la propuesta del programa de gestión del Cuadro de Mando Integral 
sea una herramienta de análisis estratégica valiosa para la empresa, de manera que 
se le facilite el monitoreo del cumplimiento de la gestión estratégica en el corto y en el 
largo plazo.  
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Alcances y limitaciones del proyecto 
El principal alcance de la investigación es la propuesta del diseño de un Cuadro de 
Mando Integral para la empresa, que le permita el monitoreo del cumplimiento de la 
gestión estratégica tanto en el corto como en el largo plazo.   
Se pueden listar los alcances que el proyecto tendrá y que beneficiarán a la empresa 
al ser implementada la propuesta del Cuadro de Mando Integral. Los alcances 
puntuales que tendrá la propuesta  son los siguientes: 
1. La mejora de los procesos de diagnóstico y toma de decisiones.  
2. La resolución de diferentes problemas, como la falta de información y el exceso 
y la inoportunidad de datos, esto debido a que el sistema se basa en la 
información. 
3. La alineación de la información con los objetivos y el control de la transmisión 
de saber-hacer. 
4. La unión del control operativo a corto plazo y la estrategia a largo plazo de la 
empresa.  
5. El énfasis en los indicadores fundamentales, financieros y no financieros, 
relacionados con los objetivos más significativos de la empresa.  
6. La complementación de los indicadores financieros de la actuación pasada con 
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medidas de los inductores de actuación futura.  
7. La vigilancia y ajuste de la puesta en práctica de la estrategia. 
8. La detección de desviaciones, suposiciones erróneas o cambios inesperados en 
el comportamiento del mercado. 
Resulta necesario señalar que existen factores que pueden entorpecer el desarrollo 
del proceso de investigación, de los que cabe destacar dos considerados primordiales 
con los que se tendrá que trabajar. Estos son: 
1. Las limitaciones relacionadas con el tiempo que puedan tener los participantes 
por parte de la empresa durante el desarrollo del proyecto. Esto para brindar la 
información necesaria para la investigación por medio de entrevistas o 
reuniones.   
2. Las limitaciones relacionadas con la disponibilidad de información requerida 
para el análisis de gestión administrativa actual de la empresa.  
Además, es necesario aclarar que la implementación de la propuesta del programa de 
gestión del Cuadro de Mando Integral está sujeta a las consideraciones de la empresa 
y será responsabilidad de los equipos de la comercializadora lo que suceda en la fase 
de implementación, ya que ellos serán quienes decidirán la conveniencia de ejecutar la 
propuesta. 
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 Objetivos 
 
 Objetivo general 
· Diseñar un Cuadro de Mando Integral para la Comercializadora Internacional 
E.O. S.A., mediante un análisis interno y externo que permita identificar los 
indicadores fundamentales, financieros y no financieros, para el monitoreo del 
cumplimiento de la gestión estratégica tanto en el corto como en el largo plazo. 
 Objetivos específicos 
1. Definir las perspectivas teóricas referentes al diseño de un Cuadro de Mando 
Integral que conformarán la base para la presente propuesta y describir la 
industria de la representación comercial en Costa Rica. 
2. Describir a la compañía, su marco estratégico y su entorno.  
3. Analizar la gestión estratégica de la Comercializadora Internacional E.O. S.A. 
tomando como base los cuatro pilares del Cuadro de Mando Integral. 
4. Diseñar un cuadro de mando integral para la Comercializadora Internacional 
E.O. S.A. que le permita a la empresa vigilar y ajustar la puesta en práctica de 
la estrategia gerencial.  
5. Presentar las conclusiones obtenidas durante el desarrollo del proyecto y las 
recomendaciones para incorporar el programa de gestión del Cuadro de Mando 
Integral en la empresa. 
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Perspectivas teóricas 
Marco conceptual 
Para la elaboración del proyecto se considera necesario definir algunos aspectos 
teóricos para sustentar el desarrollo del mismo. A continuación se presenta la lista 
conceptual. 
1.1 Modelo de Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton 
El modelo de Mando de Cuadro Integral propuesto por Robert Kaplan y David Norton 
en el año 1992 permite a las empresas alcanzar resultados al colocar la estrategia en 
el centro de la organización.   
Según Kaplan y Norton, el cuadro de mando integral: 
“Pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben formar 
parte del sistema de información para empleados en todos los niveles de la 
organización. Los empleados de primera línea han de comprender las 
consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos ejecutivos 
deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo”.2 
Kaplan y Norton desarrollaron el Cuadro de Mando Integral como un mecanismo para 
implementar una estrategia ya realizada. Construir un Cuadro de mando Integral 
requiere desarrollar metas e indicadores para variables de:  
1. Desempeño financiero  
2. Desempeño para los clientes 
3. Desempeño de procesos internos  
                                                          
2 Kaplan, Robert y Norton David. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. Harvard 
Business Review. Enero-Febrero 1996. p 76 
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4. Aprendizaje y crecimiento  
Las medidas de un Cuadro de Mando establecen metas que se refuerzan 
mutuamente, además de incorporar las relaciones de causa y efecto entre las 
variables que describen la trayectoria de la estrategia y las relaciones de causa y 
efecto entre las metas e indicadores. De esta forma, el Cuadro de Mando expresa 
cómo llegar a los resultados y permitir medir mejorías de corto plazo.  
En palabras de Kaplan y Norton, la importancia del Cuadro de Mando Integral radica 
en los beneficios que de este sistema se puedan obtener: 
“Los balances y unos indicadores financieros periódicos han de seguir teniendo un 
papel esencial a la hora de recordar a los ejecutivos que la mejora de la calidad, de 
los tiempos de respuesta, de la productividad y de los nuevos productos son 
medios para un fin, no el fin en sí mismo. Tales mejoras únicamente benefician a 
una empresa cuando pueden ser traducidas en una mejoría de las ventas, en 
menores gastos operativos o en una mayor utilización de los activos”. 
Para concluir en la importancia de la gestión por medio de un Cuadro de Mando 
Integral,  
“Podemos decir que los criterios más representativos de la excelencia empresarial 
están recogidos en el cuadro de mando integral o, a la inversa, que el CMI mide y 
controla los aspectos más significativos de la excelencia en la empresa”.3 
 
 
 
                                                          
3 Salguiro, Armando. Indicadores de gestión y cuadro de mando. Ediciones Díaz de Santos: 2001. 
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1.2  Definición de la estrategia empresarial 
Antes de iniciar con la descripción de los principales aspectos de gestión y control 
estratégico, resulta necesario establecer el concepto de estrategia, el cual es definido 
por  Burgelman (2002), como:  
“La teoría que la alta dirección tiene sobre la base para sus éxitos pasados y 
futuros”.4 
Esta definición de Burgelman indica, por una parte, las acciones necesarias para llevar 
a la organización de lo que es a lo que quiere ser en el futuro, y por otra parte deja 
claro que los factores que han impactado el desempeño de la organización en el 
pasado serán fundamentales en la determinación de la actuación futura. Es decir, la 
estrategia es una teoría de la relación causa-efecto entre el desempeño buscado y los 
factores que lo influyen. De acuerdo con esta definición, la estrategia indica qué es lo 
que la organización quiere lograr y los factores que influirán en que se consiga o no. 
Thompson y Strickland definen la gestión o administración estratégica como el: 
“Proceso administrativo de crear una visión estratégica, establecer los objetivos 
y formular una estrategia, así como implantar y ejecutar dicha estrategia, y 
después, con el transcurso del tiempo, iniciar cualesquiera ajustes correctivos 
en la visión, los objetivos, la estrategia, o  su ejecución que parezcan 
adecuados”.5 
                                                          
4 Burgelman, R.A. Strategy is Destiny: How strategy-making shapes a company’s future, New York: The 
Free Press, 2002. p 11. 
5 Thompson, A.,. Strickland, A.J. Administración Estratégica. Editorial Mc Graw Hill, EE.UU , 13ª edición. 2003.  
Pp 6 
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Es decir, la gestión estratégica le proporciona un norte definido a las empresas que 
influye en cualquier proceso de toma de decisiones y que al contrario de como 
usualmente ocurre, debería pasar a la implementación y no quedarse solamente en la 
etapa de planeamiento.  
1.2.1 Plan estratégico 
Varios autores han tratado de describir directamente los componentes de una 
estrategia. Un ejemplo es el de Hambrick y Fredrickson  quienes distinguen ente los 
siguientes elementos: misión (propósito y valores); objetivos de largo plazo; estrategia 
y arreglos organizacionales (estructura, incentivos, etc.).6 
Partiendo del hecho de que la mayor parte, sino todas las empresas hoy en día 
poseen un plan estratégico, resulta importante analizar las estrategias implementación 
de los planes para asegurarse que su repercusión tenga la importancia establecida a 
la hora de su planeamiento.  
1.2.1.1 Visión 
Collins y Porras han presentado un modelo de visión que incluye dos elementos 
fundamentales: lo que se busca preservar (la ideología central) y lo que se busca 
cambiar (el futuro previsto).  
“La ideología central incluye una descripción de los valores y el propósito centrales 
de la organización. El futuro previsto incluye la definición de objetivos a largo plazo 
(10-30 años) junto con una descripción vívida de cómo se alcanzarán, lo cual 
puede incluir estrategias o prácticas culturales y operativas. Los objetivos de largo 
                                                          
6 Hambrick, D.C. & Fredrickson, J.W. Are you sure you have a strategy? Academy of Management Executive, 
2001, Vol. 15, No. 4. 2001 
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plazo dependen de los propósitos y valores de la organización, sus competencias 
distintivas y sus indicadores de desempeño clave. Los objetivos pueden ser de 
cuatro tipos: lograr una meta ambiciosa, imitar una organización modelo, identificar 
un enemigo común del que hay que defenderse, y conseguir una transformación 
interna”.7 
De ahí que el hecho de que las empresas tengan una visión que esté en revisión y que 
se adapte a las necesidades y realidad de la empresa es fundamental hoy en día. Esto 
debido a que no se puede comprender la naturaleza y los objetivos de la empresa sin 
antes tener definida la visión que se quiere vivir en la empresa.  
Generalmente, se entiende que la visión se refiere al perfil que tendrá la organización 
en el futuro, con particular enfoque en el desempeño que tendrá la organización con 
respecto a otras organizaciones rivales y su historia. Es al contrastar la visión con la 
situación actual de la organización que se derivan los objetivos de largo plazo 
prioritarios para ella. 
1.2.1.2 Misión  
Campbell y Nash, al contrastar los conceptos de misión y visión, indican que mientras 
la visión se refiere al futuro, la misión lo hace al presente. Señalan que: 
“La misión es una explicación atemporal de la identidad y ambición de la 
organización; y la visión se asocia con los objetivos de largo plazo, mientras que la 
misión se refiere más a la forma como la organización se dirige hoy (estándares de 
comportamiento) y su propósito”.8  
                                                          
7 Collins, J.C. y  Porras, J.I. . Built to Last. New York: Harper-Collins. 1997. 
8 Campbell, A. y Nash, L. A sense of mission, Reading, Mass.: Addison Wesley, 1992. 
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Teniendo una visión clara de hacia dónde se dirige la gestión empresarial, resulta 
fundamental analizar la misión con que se trabaja día a día en la empresa. Si la misión 
no es clara, difícilmente se alcanzarán los objetivos planteados desde la visión de la 
empresa. 
1.2.1.3 Objetivos  
Es necesario que la estrategia tenga objetivos claros, bien definidos, conocidos, 
compartidos e interiorizados por las personas de su organización. 
“Los objetivos formalizan y concretan las líneas de actuación de la empresa, 
proponiendo alcances realistas pero ambiciosos”. 9 
1.2.1.4 Estrategia 
La estrategia se refiere a la base de gestión de la empresa, que si es cambiada 
cambia completamente el rumbo del negocio. La estrategia es manejada e 
influenciada por el trabajo de todos los miembros de la empresa. Por lo tanto, debido a 
su papel protagónico, no se puede quedar fuera en el análisis del plan estratégico de 
una empresa.  
La estrategia señala el camino de acción que la empresa habrá de recorrer desde su 
actual relación entre el producto y el mercado hasta la relación que desea tener en el 
futuro.  
1.2.1.5 Planes de acción 
Los planes de acción corresponden a la programación de actividades para cumplir las 
metas establecidas en la estrategia empresarial. Además, responden a preguntas 
                                                          
9 Manuera, Jose Luis. Estrategias de marketing: un enfoque basado en el proceso de la dirección. ESIC Editoriales: 
2007. 
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operativas claves de cuánto, referente a la inversión, cuándo, en referencia al tiempo y 
quién  que se refiere al recurso humano. Todo esto con el fin de lograr lo establecido 
en las estrategias. 
Debido a la importancia de los planes de acción, este es un aspecto clave al analizar 
la gestión empresarial, su situación en la industria y todos los factores que pueden 
influir en el desempeño de la empresa.  
 
1.3 Contexto interno y externo de la empresa 
1.3.1 Matriz FODA 
Lamb, Hair y McDaniel definen el análisis FODA como: 
“El análisis situacional en donde se identifican las fortalezas de la empresa, las 
debilidades internas, se examinan las oportunidades y las amenazas externas. 
Cuando se examinan las fortalezas y debilidades internas, el gerente debe 
enfocarse en los recursos de la compañía, como los costos de producción, las 
capacidades de comercialización, los recursos financieros, la imagen de la 
compañía o de la marca, la capacidad de los empleados y la tecnología disponible.  
Al examinar las oportunidades y amenazas externas, los gerentes de marketing 
analizan aspectos del ambiente de marketing. Este proceso se llama rastreo 
ambiental. El rastreo ambiental es la recopilación e interpretación de datos acerca 
de fuerzas, hechos y relaciones en el ambiente externo capaces de afectar el futuro 
de la empresa o la puesta en marcha del plan de marketing. El rastreo ambiental 
ayuda a identificar las oportunidades y amenazas de mercado y a proporcionar 
  
 
14 
 
lineamientos para el diseño de la estrategia de marketing”. 10 
1.4 Definición del concepto de cuadro de mando integral 
El  CMI es una herramienta útil para el trabajo diario de toda la organización, ya que 
proporciona la información necesaria para tener una noción actualizada y un control 
estricto sobre la evolución de la estrategia de la empresa. Los siguientes son los 
factores a considerar a la hora de trabajar con un cuadro de mando integral. 
 
1.4.1 Perspectivas 
1.4.1.1 Financiera 
La perspectiva financiera vincula los objetivos de cada unidad, área y actividad con la 
estrategia y la táctica empleada. A través de esta, se logra tener la visión de los 
objetivos del resto de las perspectivas y surge porque a través de ella se expresan los 
resultados del resto de las perspectivas. Recordando que el cuadro de mando integral 
busca la consideración de factores financieros y no financieros, esta perspectiva 
desempeña un papel fundamental en la creación de los mapas con los que la empresa 
se desempeñará. 
“La perspectiva financiera debe mostrar los resultados de las decisiones 
estratégicas realizadas en las otras perspectivas, mientras que al mismo tiempo 
establece varias de las metas a largo plazo y por lo tanto gran parte de las 
principales normas y premisas para las otras perspectivas”.11 
                                                          
10. Lamb, Charles W, Jr; Hair, Joseph F. Jr; y McDaniel, Carl. Marketing. International Thomson Editores, S.A. 
Sexta edición. 2003. p 36. 
11 Olve, Nils-Göran , Jan Roy y Magnus Wetter. Implantando y gestionando el Cuadro de Mando 
Integral: guía práctica del Balanced Scorecard. Gestión 2000. 
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1.4.1.2 Clientes 
La perspectiva clientes identifica los segmentos de mercado en los que la empresa va 
a actuar y define objetivos e indicadores, a través de los cuales se puede caracterizar: 
cómo ven los clientes a la empresa, en la medida en que se sienten satisfechos con 
los productos y servicios ofrecidos y las posibilidades de ampliación de los mercados 
en los que actúa la empresa. 
“Esta perspectiva describe las formas en que se debe crear valor para los 
clientes, se debe satisfacer la demanda de los clientes de este valor 
considerando lo que los clientes están dispuestos a pagar por él”.12 
1.4.1.3 Procesos internos 
La perspectiva de los procesos internos: incluye procesos claves dentro de la cadena 
de valor de la empresa, lo cual tiene una importante repercusión en la perspectiva 
financiera y de clientes. Por este motivo, la empresa tiene que lograr la máxima 
eficiencia y eficacia en los procesos internos.  
“La perspectiva de los procesos internos es mayormente un análisis que incluye 
la identificación de los recursos y capacidades que la compañía debe mejorar.”13 
 
1.4.1.4 Aprendizaje y crecimiento 
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento es la que define los objetivos para 
garantizar la disposición de la empresa de obtener y mantener una posición 
competitiva sostenible, desarrollando la motivación e iniciativas de todos los 
trabajadores. 
                                                          
12 Idem. 
13 Idem. 
  
 
16 
 
“La perspectiva de aprendizaje y crecimiento le permite a la organización 
garantizar su capacidad de renovación en el lago plazo, un requisito para 
sobrevivir en el futuro”.14 
 
1.4.2 Objetivos estratégicos 
Las compañías necesitan tanto objetivos a corto plazo como objetivos a largo plazo 
para revisar constantemente su rumbo y tomar las acciones correctivas necesarias a 
tiempo.  
“Es esencial que los objetivos sean consistentes con la visión global y la 
estrategia en general, para que no exista conflicto en los procesos. Por esta 
razón los objetivos deben estar alineados tanto horizontal como  
verticalmente”.15 
1.4.3 Indicadores 
Los indicadores en el cuadro de mando integral permiten valorar o evaluar el 
desempeño de la estrategia desde cada una de las cuatro perspectivas. 
“Los indicadores de los inductores de la actuación y del resultado del Cuadro de 
Mando Integral, deben ser los sujetos de unas interacciones intensivas y 
extensivas entre la alta dirección y los directivos de nivel intermedio, a medida 
que evalúan las estrategias basadas en la información sobre los competidores, 
clientes, mercados, tecnologías y proveedores”.16 
                                                          
14 Idem. 
15 Idem.  
16 Kaplan, Robert y Norton David. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. Harvard 
Business Review. Enero-Febrero 1996. P. 177 
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1.4.4 Mapas estratégicos 
Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una visión macro de 
la estrategia de una organización, y proveen un lenguaje para describir la estrategia. 
1.4.5 Planes de acción 
Finalmente, para completar el Cuadro de Mando Integral se deben considerar los 
pasos específicos a seguir para alcanzar los objetivos y la visión que han sido 
establecidos. 
“Los planes de acción deben incluir tanto la persona responsable como fechas 
de reportes parciales y finales. En conjunto con los indicadores desarrollados, la 
lista de los planes de acción es uno de los principales documentos para el 
control de la gestión”.17  
                                                          
17 Olve, Nils-Göran , Jan Roy y Magnus Wetter. Implantando y gestionando el Cuadro de Mando 
Integral: guía práctica del Balanced Scorecard. Gestión 2000. 
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Metodología de Investigación
Objetivos Investigación Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes 
1. Definir las perspectivas teóricas, 
referentes al diseño de un Cuadro de 
Mando Integral, que conformarán la 
base para la presente propuesta. 
Investigación 
documental 
Análisis y 
síntesis 
Documental 
fuentes 
primarias 
 
-libros 
 -revistas 
-informes 
técnicos 
 
Cualitativos: 
conceptos 
principales de la 
base teórica 
Textos y 
documentos 
relacionados 
con el tema 
2. Describir a la compañía mediante un 
análisis tanto interno como externo de 
su situación en la industria.   
Investigación 
documental y 
de campo 
Explicativo 
Campo  y 
documental 
fuentes 
primarias y 
secundarias 
-entrevistas 
-cuestionarios 
-documentos 
Cualitativos: 
descripción y 
actividad de la 
empresa 
Entrevistas y 
documentos de 
la empresa 
3. Analizar la gestión estratégica de la 
Comercializadora Internacional E.O. 
S.A., como base para el desarrollo de la 
propuesta de cuadro de mando integral. 
Investigación 
documental y 
de campo 
Análisis 
Recolección 
de fuentes 
primarias y 
secundarias 
-cuestionarios 
-documentos 
Cualitativo: 
descripción 
situación actual 
de la empresa 
Entrevistas y 
documentos de 
la empresa 
4. Diseñar un cuadro de mando integral 
para la Comercializadora Internacional 
E.O. S.A. que le permita a la empresa 
vigilar y ajustar la puesta en práctica de 
la estrategia gerencial.  
Investigación 
documental y 
de campo 
Análisis 
Recolección 
de fuentes 
secundarias 
--libros 
 -revistas 
-informes 
técnicos 
Cualitativo: grado 
de factibilidad del 
programa 
propuesto 
Textos y 
documentos 
relacionados 
con el tema 
5. Presentar las conclusiones obtenidas 
durante el desarrollo del proyecto y las 
recomendaciones para incorporar el 
programa de gestión del Cuadro de 
Mando Integral en la empresa. 
Investigación 
documental 
Análisis y 
síntesis 
Recolección 
de fuentes 
secundarias 
-libros 
 -revistas 
-informes 
técnicos 
Cualitativo: 
conclusiones del 
proyecto 
Textos y 
documentos 
relacionados 
con el tema 
Cuadro 1.1 
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Metodología de la Investigación 
 
El presente trabajo pretende recoger y analizar información sobre la situación 
actual de la Comercializadora Internacional E.O. S.A., con el propósito de diseñar 
un Cuadro de Mando Integral, mediante un análisis interno y externo que permita 
identificar los indicadores fundamentales, financieros y no financieros, para el 
monitoreo del cumplimiento de la gestión estratégica, tanto en el corto como en el 
largo plazo.  
 
La investigación se dividirá en dos etapas, una de investigación y la segunda de 
análisis y desarrollo de la propuesta; cada una relacionada con los capítulos y 
objetivos planteados.  
En la primera etapa, se realizará una investigación documental en libros de texto, 
revistas y páginas electrónicas. Asimismo, se presentarán los principios teóricos 
que sustentan el desarrollo de la investigación y de la propuesta.   
También, se efectuarán entrevistas a diferentes miembros de la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A. para conocer con detalle la estructura organizacional, el 
perfil de la empresa, el portafolio de negocios, el mercado en el que participa y 
obtener un panorama actual de la empresa, así como una idea clara del plan 
estratégico actual. 
En la segunda etapa, se realizará un análisis de la industria que se enfocará en la 
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obtención de información tanto de fuentes primarias como secundarias. Ésta 
etapa, también consistirá en el análisis del plan estratégico actual, para lo que se 
utilizará la información obtenida en la etapa anterior.  
Luego, se diseñará un Cuadro de Mando Integral para la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A. con base en toda la información recopilada y analizada 
anteriormente, se utilizará principalmente información técnica de libros de textos. 
Finalmente, se desarrollarán las conclusiones y recomendaciones, basándose en 
la propuesta del programa de gestión del Cuadro de Mando Integral en la empresa 
y los resultados obtenidos en el desarrollo del proyecto, lo que ayudará a la 
compañía a tomar la decisión de implementar o no la propuesta.
  
 CAPÍTULO I: Descripción de la industria de productos de bebé y perspectivas 
teóricas de la propuesta 
 
El presente capítulo abarca los aspectos teóricos necesarios para el análisis y 
desarrollo de la propuesta de un Cuadro de Mando Integral para la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A. De ahí, que se exponen algunos aspectos esenciales con 
respecto a la industria de los productos de bebé a nivel mundial y en el mercado 
costarricense. Los cuales, incluyen la historia de esta industria, la descripción de 
algunos de los principales fabricantes en la industria de productos de bebé, así como 
de algunos de los productos que se comercializan en la empresa en estudio.  Además, 
se presentan los conceptos claves del modelo de Kaplan y Norton, de la estrategia 
empresarial y la matriz FODA, hasta llegar a la definición de los aspectos principales 
que abarca el cuadro de mando integral. 
 
Contextualización de la industria 
 
1.1. La industria de productos de bebé 
1.1.1. Historia de la industria de productos infantiles 
 
La industria de productos infantiles comprende los productos fabricados para niños 
desde los cero hasta los 18 meses. Según la Asociación de Fabricantes de Productos 
Infantiles, esta industria ha tenido un crecimiento de más del 400 por ciento desde 
1980. Esto se debe a que la lista de los productos que hoy en día forman parte de los 
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esenciales para niños es bastante numerosa y conforme la tecnología avanza, esta  
lista de productos para niños también aumenta.  
Entre los principales productos fabricados desde tiempos antiguos, se encuentran los 
productos para el transporte y para el entrenamiento.  Con respecto al transporte de los 
niños, en todas las épocas, los padres han buscado una forma de llevar al bebé que les 
sea cómoda a la hora de desplazarse. Estas diversas formas, han evolucionado desde 
atarlos con un trozo de tela a las bolsas, hasta llevarlos en modernos coches que son 
cada vez más prácticos. 
Por su parte, los juguetes para niños en un principio eran artesanales e incluso 
fabricados por los mismos niños que los utilizaban. Lo que con los años cambió de 
forma radical gracias a los avances de la tecnología, que han permitido crear objetos 
cada vez más innovadores, que incluso hoy en día aprovechan la tecnología para ser 
apetecidos por los más pequeños.   
1.1.2. Principales fabricantes de productos de bebé 
 
Existen infinidad de fabricantes de productos de bebé. Los cuales fabrican todo tipo de 
productos, desde los más comunes y conocidos hasta los más modernos y poco 
conocidos en mercados como el nacional. Entre los fabricantes más conocidos a nivel 
mundial en la industria de productos de bebés, encontramos los siguientes:  
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Graco: es una de las marcas líder a nivel mundial. Que entre otros fabrica coches 
sencillos, coches ultralivianos europeos, sistemas 4 en 1 (coches con silla de auto y 
base para el auto), encierros portátiles, sillas para auto, sillas para comer y monitores.18 
 
Chicco: fundada en 1920 en Italia, es un fabricante de productos de bebé que a 
diferencia de otras empresas abarca una amplia línea de productos que van desde 
productos para la madre durante el embarazo, cosméticos, zapatos, juguetes y 
seguridad. 19 
 
Evenflo: por 85 años, Evenflo ha sido una de las empresas líder a nivel mundial en el 
desarrollo de equipo infantil novedoso. Evenflo inicio como una compañía que distribuía 
productos para el cuidado de los bebés; sin embargo, se ha expandido para satisfacer 
las necesidades de sus clientes en cuanto a sillas para automóvil, coches, sillas para 
comer y encierros entre otros. En la actualidad, la empresa opera en varios lugares de 
los Estados Unidos, Canadá, México y las Filipinas.20 
 
Avent: la marca AVENT nació en 1984 con la introducción de un biberón para bebés 
que marcó la pauta para todos los demás biberones del mundo. Desde ese momento 
                                                          
18 http://gracobaby.com 
19 http://www.artsana.it 
20 http://www.evenflo.com 
  
24 
 
ha sido parte de la industria en la manufactura de productos para la alimentación y 
salud de los niños.21 
 
Maclaren: “Todo comenzó en 1965 cuando Owen Maclaren diseñó y patentó su 
prototipo Baby Buggy - la B-01”22. Hoy en día, la empresa Maclaren se dedica a la 
manufactura de coches, accesorios, portabebés, mecedoras y juguetes.  
 
Little Tikes: la compañía Little Tikes Company, fue fundada en 1970, como 
manufacturera multinacional de juguetes de alta calidad. Más adelante, la empresa se 
unió a MGA Entertainment, líder en la revolución del entretenimiento familiar.23 
 
De esta forma vemos cómo cada fabricante ha apostado a crecer en diferentes áreas, 
satisfaciendo a diferentes mercados y al crecimiento por medio de la innovación y 
estudios que realizan.  
1.1.3. Tipos de productos de bebé 
 
Los productos de bebé se pueden clasificar en cuatro grandes categorías según su 
función: 
 
                                                          
21 http://www.consumer.philips.com 
22 http://www.maclarenbaby.com 
23 http://www.littletikes.com 
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1. Productos para el transporte: entre los que se encuentran los productos como 
los coches, las sillas para automóvil y andaderas. Además, de los productos de 
juguetes especialmente diseñados para el transporte, como lo son  los carritos 
de diferentes formas, triciclos y pequeñas motocicletas.  
2. Productos para la alimentación: entre estos productos se clasifican todos 
aquellos que tienen que ver con los alimentos, desde la preparación y 
almacenamiento hasta el consumo. Entre estos productos destacan los 
biberones, cucharas y vasos.  
3.  Productos para el entretenimiento: en esta categoría entran todos los accesorios 
para que los niños jueguen; ya sean educativos o simplemente divertidos.  
4. Productos mobiliarios para niños: ente los productos aquí clasificados se 
encuentran las sillas de comer, encierros, cunas, moisés, y demás productos 
que llegan a formar parte del mobiliario de las familias.  
 
1.1.4. Industria a nivel mundial 
 
Las ventas en la categoría de productos infantiles ha crecido gracias al deseo que 
tienen tanto los padres como los abuelos de proveer siempre lo mejor para sus hijos. 
Según la Asociación de Fabricantes de Productos Infantiles, la industria es actualmente 
valorada en $7.3 mil millones de ventas anuales. Ventas de las que cabe resaltar las de 
productos de alta calidad y con tecnologías modernas, que es lo que en la actualidad 
los consumidores están demandando a los fabricantes.  
Las empresas productoras han sabido aprovechar no sólo la mejora en la calidad de 
los productos, sino también factores como las modas y popularidad de los productos 
que elaboran. Además, muchas empresas de hoy fundamentan sus acciones en las 
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proyecciones del Census Bureau de los Estados Unidos que indica que el número de 
nacimientos será cercano a los 5.7 millones anuales para el 2050.  
Perspectivas teóricas de la propuesta 
 1.2. Modelo de Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton 
 
Hoy en día, las organizaciones se desenvuelven en entornos complejos por lo que es 
fundamental que posean una comprensión clara de sus objetivos y de los métodos que 
van de utilizar para alcanzarlos. En esta búsqueda por la mejor forma de gerenciar, 
muchas empresas han realizado esfuerzos importantes para plantear una estrategia y 
definir así su visión de trabajo. Estudios realizados nos demuestran que el problema no 
radica en la elaboración de la estrategia, sino en el proceso de implementación de la 
misma. Es por esto, que se requieren herramientas que no sólo contribuyan en el 
diseño, sino a lo largo de todo proceso y que provean las relaciones causa-efecto 
necesarias para una administración apropiada de los recursos.  
La Comercializadora Internacional E.O. S.A., al igual que la mayoría de las empresas 
costarricenses, busca herramientas que contribuyan al monitoreo del cumplimiento de 
su gestión estratégica, tanto en el corto como en el largo plazo. Problema que sin duda 
alguna viene a resolver la aplicación del Cuadro de Mando Integral.  
Cabe resaltar que la encuesta anual realizada por Bain & Company, a más de 700 
empresas de los cinco continentes, arrojó en el año 2008 como parte de sus resultados 
que un 53% de las empresas de la muestra utilizaba el CMI; un porcentaje mucho 
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mayor de las que utilizaban otras herramientas como Calidad Total, Six Sigma o 
Gestión Basada en Actividades.24  
Las ventajas que ha generado el uso del cuadro de mando integral desde sus inicios en 
los años 90s, ha hecho que muchos empresarios de hoy en día prefieran esta 
herramienta ante otras para la administración de la gestión. Esto porque principalmente 
el uso de un CMI facilita a los directivos un equipo de instrumentos necesarios para 
navegar hacia un futuro competitivo exitoso.  
El modelo propuesto en el año de 1992 por Robert Kaplan y David Norton permite a las 
empresas alcanzar resultados al ubicar su estrategia como centro de la organización. 
Es así, como el cuadro de mando integral se transforma en un sistema de gestión que 
puede ser utilizado para alcanzar, entre otros, objetivos como: 
Ø clarificar o actualizar la estrategia, 
Ø enlazar los objetivos estratégicos con metas a largo plazo, 
Ø identificar los elementos claves de la estrategia empresarial, 
Ø facilitar el cambio organizacional, 
Ø realizar revisiones estratégicas periódicas y sistemáticas y 
Ø obtener retroalimentación para mejorar o modificar la estrategia, entre muchos 
otros. 
Mediante el uso del CMI, es posible traducir la estrategia y la misión de la empresa en 
un conjunto de medidas de actuación, que proporcionan la estructura necesaria para el 
sistema de gestión y medición estratégica. Un aspecto importante es el que este 
                                                          
24 Rigby, D. y Bilodeau, B. Management Tools and Trends 2009. Bain & Company. 2009. 
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modelo enfatiza no sólo en el éxito de objetivos financieros, sino que incluye también 
inductores de actuación de esos objetivos, que organizados como indicadores se 
enfocan desde cuatro perspectivas diferentes que llevan a la integración vertical y 
horizontal de la empresa. 
Al respecto, Kaplan y Norton establecen que el cuadro de mando integral: 
“Pone énfasis en los indicadores financieros y no financieros que deben formar 
parte del sistema de información para empleados en todos los niveles de la 
organización. Los empleados de primera línea han de comprender las 
consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos ejecutivos 
deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo.”25 
Kaplan y Norton desarrollaron el Cuadro de Mando Integral como un mecanismo para 
implementar una estrategia que requiere del desarrollo de metas e indicadores para 
variables en cada una de las cuatro perspectivas establecidas:  
1. Desempeño financiero: los indicadores financieros resumen las consecuencias 
económicas de acciones que ya se han realizado. Algunos de los indicadores utilizados 
en esta perspectiva son: los ingresos de la actividad, el rendimiento del capital 
empleado y el valor económico añadido. 
2. Desempeño para los clientes: esta perspectiva permite identificar los diferentes 
segmentos de clientes y de mercado en los que opera la empresa y las medidas de 
actuación que de ellos surgen. Entre los indicadores que se incluyen en esta 
                                                          
25  Kaplan, Robert y Norton David. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management 
System. Harvard Business Review. Enero-Febrero 1996. p 76 
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perspectiva están: la satisfacción, retención y adquisición de nuevos clientes, la 
rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados. 
3. Desempeño de procesos internos: es aquí, donde se identifican los procesos críticos 
que permiten a la empresa crear propuestas de valor que atraerán y retendrán a los 
clientes de los segmentos seleccionados y que satisfacerán las expectativas y 
rendimientos establecidas. Por lo general, se distinguen cuatro tipos de procesos, cada 
uno con indicadores diferentes, a saber: los procesos de operaciones, los procesos de 
gestión de clientes, los procesos de innovación y los procesos hacia la sociedad.  
4. Aprendizaje y crecimiento: en esta perspectiva  se identifica la estructura que la 
organización debe mantener para seguir con los procesos de mejora y crecimiento a 
largo plazo. Aquí, se utilizan como recursos primordiales el recurso humano, los 
sistemas y los procedimientos de la empresa. Algunos de los indicadores más 
importantes analizados bajo esta perspectiva son: la satisfacción, retención y 
capacitación de los colaboradores, la disponibilidad en tiempo real de la información 
confiable y oportuna para facilitar los procesos de toma de decisiones y los procesos 
críticos de éxito. 
Las cuatro perspectivas del CMI permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y 
largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuación de esos 
resultados para el futuro. Además, establecen metas que se refuerzan mutuamente e 
incorporan las relaciones de causa y efecto entre las variables que describen la 
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trayectoria de la estrategia y las relaciones de causa y efecto entre las metas e 
indicadores.26 
En palabras de Kaplan y Norton, la importancia del Cuadro de Mando Integral radica en 
los beneficios que de este sistema se puedan obtener: 
“Los balances e indicadores financieros periódicos han de seguir teniendo un papel 
esencial a la hora de recordar a los ejecutivos que la mejora de la calidad, de los 
tiempos de respuesta, de la productividad y de los nuevos productos son medios 
para un fin, no el fin en sí mismo. Tales mejoras, únicamente benefician a una 
empresa cuando pueden ser traducidas en una mejoría de las ventas, en menores 
gastos operativos o en una mayor utilización de los activos”.27 
Para concluir en la importancia de la gestión por medio de un Cuadro de Mando 
Integral,  
“Podemos decir que los criterios más representativos de la excelencia empresarial 
están recogidos en el cuadro de mando integral o, a la inversa, que el CMI mide y 
controla los aspectos más significativos de la excelencia en la empresa”.28 
 
 1.3 Definición de la estrategia empresarial 
 
Todos los directivos buscan formas de diferenciarse de otras empresas a través de su 
estrategia empresarial. Al establecer una estrategia, la empresa establece su sello 
                                                          
26  Farías, A. CMI: Un análisis del modelo. Contabilidad y Sistemas. Universidad de Chile. 2006 
27  Kaplan, Robert y Norton, David. El cuadro de mando integral: The Balanced Scorecard. Barcelona: 
Gestión 2002. 
28  Salguiro, Armando. Indicadores de gestión y cuadro de mando. Ediciones Díaz de Santos: 2001. 
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particular en cada una de las acciones en las que tome parte. Sin una estrategia 
claramente definida, no es posible identificar la línea de partida o de llegada para los 
empleados, que son partícipes de la gestión empresarial.  
Es conociendo la estrategia empresarial, que verdaderamente se conoce a la empresa, 
sus debilidades y fortalezas y es sólo así que se es capaz de enfrentar a la 
competencia.  
Bien lo estableció Sun Tzu sobre la estrategia ofensiva: 
“Conoce a tu enemigo y conócete a ti mismo; en cien batallas, nunca saldrás derrotado. 
Si eres ignorante de tu enemigo pero te conoces a ti mismo, tus oportunidades de 
ganar o perder son las mismas. Si eres ignorante de tu enemigo y de ti mismo, puedes 
estar seguro de ser derrotado en cada batalla.”29 
Antes de cualquier análisis o investigación sobre la competencia y sus estrategias, se 
debe tener clara la guía de actuación de la empresa propia, de otra forma será difícil 
tener éxito en las actividades que se emprendan.  
Burgelman establece el concepto de estrategia como:  
“La teoría que la alta dirección tiene sobre la base para sus éxitos pasados y 
futuros”.30 
Esta definición de Burgelman indica, por una parte, las acciones necesarias para llevar 
a la organización de lo que es a lo que quiere ser en el futuro y por otra parte deja claro 
que los factores que han impactado el desempeño de la organización en el pasado 
                                                          
29 Sun Tzu. El Arte de la Guerra. Longseller S.A., 2002 
30  Burgelman, R.A. Strategy is Destiny: How strategy-making shapes a company’s future, New 
York: The Free Press, 2002. p 11. 
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serán fundamentales en la determinación de la actuación futura. Es decir, la estrategia 
es una teoría de la relación causa-efecto entre el desempeño buscado y los factores 
que lo influyen. De acuerdo con esta definición, la estrategia indica qué es lo que la 
organización quiere lograr y los factores que influirán en que se consiga o no. 
Thompson y Strickland definen la gestión o administración estratégica como el: 
“Proceso administrativo de crear una visión estratégica, establecer los objetivos 
y formular una estrategia, así como implantar y ejecutar dicha estrategia, y 
después, con el transcurso del tiempo, iniciar cualesquiera ajustes correctivos en 
la visión, los objetivos, la estrategia, o  su ejecución que parezcan adecuados.”31 
Es decir, la gestión estratégica le proporciona un norte definido a la empresa, el cual 
influye en cualquier proceso de toma de decisiones y que al contrario de como 
usualmente ocurre, debería pasar a la implementación y no quedarse solamente en la 
etapa de planeamiento.  
1.3.1. Plan estratégico 
 
Como es bien conocido, la clave del éxito de cualquier proyecto va a estar directamente 
relacionada con la planificación que se realice. El plan que se concrete debe a su vez 
ser realista, coherente y además es fundamental que haga partícipe a cada uno de los 
miembros de la organización, que con sus habilidades e ideas pueden fortalecer la 
empresa para alcanzar las metas planteadas.  
                                                          
31  Thompson, A., Strickland, A.J. Administración Estratégica. Editorial Mc Graw Hill, EE.UU , 13ª 
edición. 2003.  Pp 6 
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Varios autores han tratado de describir directamente los componentes de una 
estrategia. Un ejemplo es el de Hambrick y Fredrickson, quienes distinguen ente los 
siguientes elementos: misión (propósito y valores); objetivos de largo plazo; estrategia y 
arreglos organizacionales (estructura, incentivos, etc.).32 
Partiendo del hecho de que la mayor parte, sino todas las empresas hoy en día poseen 
un plan estratégico, resulta importante analizar las estrategias implementación de los 
planes para asegurarse que su repercusión tenga la importancia establecida a la hora 
de su planeamiento. Esto, teniendo en consideración que para que una estrategia sea 
exitosa debe haber primero pasado por tres etapas fundamentales como lo son: 
 
 
 
 
Fuente: Martínez, D. y Milla, A. La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del cuadro 
de mando integral. Ediciones Días de Santos: España. 2005. 
 
En la primera de las fases, se analizan los propósitos y los objetivos de la organización 
ya establecidos, además se analiza el entorno y la empresa a lo interno. Para de ahí, 
pasar a la formulación de la estrategia que consiste en el establecimiento de 
estrategias desde tres aristas: la corporativa, la de la competencia y la sección 
operativa. Finalmente, se llega a la implantación de la estrategia que requiere de 
                                                          
32  Hambrick, D.C. & Fredrickson, J.W. Are you sure you have a strategy? Academy of Management 
Executive, 2001, Vol. 15, No. 4. 2001. 
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controles adecuados para coordinar todas las actividades desempeñadas por la 
empresa.  
Al hablar del planteamiento de un cuadro de mando integral para la gestión empresarial 
de la Comercializadora Internacional E.O. S.A., en el caso específico de este proyecto, 
resulta fundamental la integración que tiene el plan estratégico con las acciones 
operacionales. Kaplan y Norton establecen esta relación mediante un ciclo cerrado de 
administración estratégica que permite el desarrollo, implementación, monitoreo y la 
evaluación del plan estratégico. 
 
Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. Integrating Strategy Planning and Operational Execution:A Six-Stage 
System. Balanced Scorecard Report. Mayo-Junio 2008. Volumen 10, Número 3. pág. 3. 
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El lograr balancear las demandas de las operaciones a corto plazo con los objetivos 
estratégicos a largo plazo y las prioridades de la empresa es un gran reto, pero es de 
crucial importancia en la ejecución de la estrategia.  
Un sistema de manejo de plan estratégico como el propuesto por Kaplan y Norton, 
permite que la empresa valide su estrategia y de ser necesario la modifique de forma 
precisa y proactiva.   
 1.3.1.1. Visión 
 
La respuesta a la pregunta “¿Qué queremos llegar a ser?”, es el cimiento de cualquier 
empresa, es el norte que define cualquier otra declaración que la empresa se pueda 
plantear. Sin embargo, muchas veces establecer objetivos a largo plazo resulta difícil 
ya que hay presiones en el ahora que podrían entorpecer la labor de establecer la 
visión de lo que se quiere llegar a ser en el largo plazo.  
Es bien conocido que “donde no hay visión, el pueblo perece”33. El problema radica en 
que por más que el personal se esfuerce por realizar bien su trabajo, no se sabrá 
cuándo se han alcanzado los objetivos y cuándo se han desviado en el proceso de lo 
que realmente era fundamental.  
En ocasiones, pasar por alto los procesos de planeamiento estratégico en que se 
analizan y replantean ciertos factores, lleva a que la empresa termine con estrategias 
poco realistas o incluso innecesarias que no contribuyen a la verdadera razón de ser de 
la organización. Es por esto, que la importancia de establecer una visión adecuada no 
                                                          
33 Proverbios 29:18 
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puede ser ignorada. Se debe en todo momento tener claro que como lo indica John 
Keane: 
“Una visión corporativa puede enfocar, dirigir, motivar, unificar y hasta incitar a 
una empresa a lograr un desempeño superior. La labor de una estrategia es 
identificar y proyectar una visión clara”.    
De ahí que, el tiempo, esfuerzo y dedicación dedicados a la elaboración de la visión 
sean cruciales no sólo en el corto, sino también en el largo plazo y en el éxito que la 
empresa vaya a tener mientras se mantenga en operación. Collins y Porras han 
presentado un modelo de visión que incluye dos elementos fundamentales: lo que se 
busca preservar (la ideología central) y lo que se busca cambiar (el futuro previsto).  
“La ideología central incluye una descripción de los valores y el propósito centrales 
de la organización. El futuro previsto incluye la definición de objetivos a largo plazo 
(10-30 años) junto con una descripción vívida de cómo se alcanzarán, lo cual puede 
incluir estrategias o prácticas culturales y operativas. Los objetivos de largo plazo 
dependen de los propósitos y valores de la organización, sus competencias 
distintivas y sus indicadores de desempeño clave. Los objetivos pueden ser de 
cuatro tipos: lograr una meta ambiciosa, imitar una organización modelo, identificar 
un enemigo común del que hay que defenderse y conseguir una transformación 
interna”.34 
Hoy en día, resulta entonces fundamental el hecho de que las empresas tengan una 
visión que esté en revisión y que se adapte a las necesidades y realidad de la empresa. 
                                                          
34  Collins, J.C. y  Porras, J.I. . Built to Last. New York: Harper-Collins. 1997. 
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Esto debido a que no se puede comprender la naturaleza y los objetivos de la empresa 
sin antes tener definida la visión que se quiere vivir en la empresa.  
Generalmente, se entiende que la visión se refiere al perfil que tendrá la organización 
en el futuro, con un enfoque particular en el desempeño que tendrá la organización con 
respecto a otras organizaciones rivales y su historia. Es, al contrastar la visión con la 
situación actual de la organización, que se obtienen los objetivos de largo plazo 
prioritarios para la empresa. 
 1.3.1.2. Misión  
 
Partiendo de una visión claramente establecida, que no deja espacio para malas 
interpretaciones, el siguiente paso a seguir, es el establecimiento de la misión; que le 
da sentido al día a día de las empresas y que al contrario de la visión que cubre el largo 
plazo, busca el aquí y el ahora.   
Al iniciar con los planteamientos sobre el desarrollo y la importancia de la misión para 
la empresa, resulta primordial resaltar lo que Peter Drucker plantea sobre la misión: 
“Quizá la causa más importante del fracaso de una empresa sea la escasa 
atención que por lo regular se presta a la misión del negocio”.35 
Y es que muchas veces, todas los esfuerzos de la compañía se enfocan tanto en los 
resultados, la mayoría de las veces financieros, del ahora que dejan por fuera la razón 
de ser de la organización. Es común que los estrategas se ocupen de asuntos 
                                                          
35     Drucker, P. Management: Tasks, Responsibilities, and Practices. Harper y Row: Nueva York. 1974 
  
38 
 
administrativos y tácticos y que se apresuren a establecer objetivos e implementar 
estrategias y que por lo tanto pasen por alto la elaboración de una misión.  
Campbell y Nash, al contrastar los conceptos de misión y visión, indican que mientras 
la visión se refiere al futuro, la misión lo hace al presente. Señalan que: 
“La misión es una explicación atemporal de la identidad y ambición de la 
organización; y la visión se asocia con los objetivos de largo plazo, mientras que la 
misión se refiere más a la forma de cómo la organización se dirige hoy (estándares 
de comportamiento) y su propósito”.36  
Teniendo una visión clara de hacia dónde se dirige la gestión empresarial, resulta 
fundamental analizar la misión con que trabaja día a día la empresa. Si la misión no es 
clara, difícilmente se alcanzarán los objetivos planteados desde la visión de la 
empresa. 
 1.3.1.3. Objetivos  
  
Los objetivos estratégicos son los resultados que, a largo plazo, la empresa espera 
alcanzar, inspirados en la visión para cumplir con la Misión. De esta forma, los objetivos 
proporcionan dirección, ayudan en la evaluación, son generadores de sinergia, son 
reveladores de prioridades y permiten la coordinación. Todo esto, los convierte en 
esenciales para las actividades de control, motivación, organización y planificación 
efectivas.  
Para lograr lo anterior, los objetivos planteados deben ser, siempre medibles, 
realizables en cantidad y calidad, comprensibles, estimulantes, coherentes y escritos 
                                                          
36  Campbell, A. y Nash, L. A sense of mission, Reading, Mass.: Addison Wesley, 1992. 
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en forma jerárquica. Además de esto, es no sólo es necesario que la estrategia tenga 
objetivos claros y bien definidos, sino que estos sean conocidos, compartidos e 
interiorizados por las personas de la organización. 
“Los objetivos formalizan y concretan las líneas de actuación de la empresa, 
proponiendo alcances realistas pero ambiciosos”. 37 
No se puede indicar al personal hacia dónde se deben dirigir si no existen objetivos 
bien planteados que sirvan de “brújula” en el trabajo cotidiano y que contribuyan a 
lograr la misión y la visión de la empresa.  
 1.3.1.3. Estrategia 
 
La estrategia se refiere a la base de gestión de la empresa, que si es cambiada cambia 
completamente el rumbo del negocio. La estrategia es manejada e influenciada por el 
trabajo de todos los miembros de la empresa. Por lo tanto, debido a su papel 
protagónico, no se puede quedar fuera en el análisis del plan estratégico de una 
empresa.  
La estrategia señala el camino de acción que la empresa habrá de recorrer desde su 
actual relación entre el producto y el mercado hasta la relación que desea tener en el 
futuro.   
Es la estrategia la que va a determinar las consecuencias de rentabilidad a largo plazo, 
los resultados de la intervención en el mercado y el logro de las expectativas 
establecidas.  
                                                          
37  Manuera, Jose Luis. Estrategias de marketing: un enfoque basado en el proceso de la dirección. 
ESIC Editoriales: 2007. 
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Conviene utilizar en este punto el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, que describe 
cinco fuerzas que afectan la capacidad de una empresa para alcanzar el éxito o el 
fracaso. Esta es una herramienta analítica que examina el entorno de la empresa en 
términos de cinco fuerzas competitivas básicas: 
1. La amenaza de nuevos integrantes 
2. El poder de negociación de  los clientes 
3. El poder de negociación de los proveedores 
4. La amenaza de productos y servicios sustitutos 
5. La intensidad de la rivalidad entre los competidores del sector 
 
Fuente: Desarrollos Informáticos Deinsa S.A. Delphos. Todo sobre el cuadro de mando integral. 
http://www.deinsa.com/cmi/images/fig_3_5_fuerzas_competivas.jpg. 7 Abril 2010. 
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El modelo de Porter es una base para crear ventajas competitivas con respecto a la 
competencia, debido a que facilita el entendimiento de la dinámica y posición de la 
empresa. De esta forma, este modelo brinda oportunidades de plantear o mejorar la 
posición estratégica de la empresa. Además de que resulta en una base para el 
desarrollo del Cuadro de Mando Integral al detallar la situación actual de la empresa. 
1.3.1.4 Planes de acción 
Los planes de acción corresponden a la programación de actividades para cumplir las 
metas establecidas en la estrategia empresarial. Además, responden a preguntas 
operativas claves de cuánto, referente a la inversión; cuándo, en referencia al tiempo y 
quién, que se refiere al recurso humano. Todo esto con el fin de lograr lo establecido en 
las estrategias. 
Los planes de acción empiezan al determinar si existe algún tipo de discrepancia entre 
lo que es y lo que debería de ser el actuar de la empresa en relación con la estrategia 
planteada. Este análisis contribuye a evitar que se den choques estratégicos y permite 
establecer las prioridades para alcanzar la visión de la empresa.  
Finalmente, una vez identificadas las acciones para evitar la discrepancia de acciones, 
se plantea un calendario de ejecución según la prioridad establecida. Para esto, se 
puede utilizar la matriz que Stephen Covey trabajó a partir del  esquema propuesto por 
Eisenhower para categorizar las acciones según su importancia y urgencia38: 
                                                          
38 Covey,  S. Siete hábitos de la gente altamente efectiva. Paidós: 2005 
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Fuente: Covey,  S. Siete hábitos de la gente altamente efectiva. Paidós: 2005 
Debido  a la importancia de los planes de acción, resulta como aspecto clave el 
analizar la gestión empresarial, su situación en la industria y todos los factores que 
pueden influir en el desempeño de la empresa. 
 1.3.1.5 La evaluación de la estrategia 
  
 Una vez que se tiene la estrategia, esta debe ser evaluada de forma continua para 
analizar el progreso que ha tenido su ejecución y controlar de forma más efectiva los 
cambios que deben de darse. Algunas estrategias requieren de años para llegar hasta 
la meta, por lo que sus resultados no se verán por mucho tiempo. Los buenos 
estrategas deben combinar la paciencia con el deseo de llevar a cabo medidas 
correctivas de forma rápida cuando estas sean necesarias. 
Con el objetivo de que se cumpla la estrategia planteada es necesario que esta sea 
sometida a revisión, evaluación y control constante. Hoy en día, el medio ambiente está 
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en transformación continua y tan rápida que ocasiona que las estrategias planteadas se 
vuelvan obsoletas. 
La evaluación de las estrategias tiene como basa la retroalimentación oportuna y 
adecuada. Los resultados se deben evaluar y se debe cuidar que los resultados sean lo 
más objetivos posibles. 
Un proceso de evaluación de estrategias debe incluir el análisis de los factores internos 
y externos que sustentan las estrategias tomadas, para de ahí pasar a la medición del 
desempeño de la organización con base en los objetivos y metas planteadas y 
finalmente llegar a plantear y realizar las acciones correctivas necesarias.  
De esta forma, se pueden analizar las metas y los valores de la empresa para generar 
nuevas alternativas y formular más criterios de evaluación. La evaluación debe darse 
siempre de forma continua y no al final, para así poder corregir las desviaciones que se 
puedan encontrar sin que sea demasiado tarde. 
 Existen herramientas como la auditoría estratégica, la evaluación del entorno y la 
auditoría interna que permiten obtener retroalimentación a tiempo y actuar 
rápidamente. El uso de estas herramientas determinará si la estrategia tomada en un 
inicio es la correcta o si es necesario cambiarla por una nueva estrategia o plan de 
contingencia. 
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 1.4 Contexto interno y externo de la empresa 
 
 1.4.1 Matriz FODA 
 
Para que la estrategia de la empresa sea exitosa, no sólo se requiere del análisis y 
desarrollo de objetivos a lo interno, sino que también se requiere del análisis de las 
situaciones externas de la empresa. En este aspecto la creación de una matriz FODA 
es de suma importancia para determinar las relaciones entre las amenazas  y 
oportunidades externas con las debilidades  y fortalezas internas de la organización. 
Lamb, Hair y McDaniel definen el análisis FODA como: 
“El análisis situacional en donde se identifican las fortalezas de la empresa, las 
debilidades internas, se examinan las oportunidades y las amenazas externas. 
Cuando se examinan las fortalezas y debilidades internas, el gerente debe 
enfocarse en los recursos de la compañía, como los costos de producción, las 
capacidades de comercialización, los recursos financieros, la imagen de la 
compañía o de la marca, la capacidad de los empleados y la tecnología 
disponible.”39 
 
 
 
                                                          
39 . Lamb, Charles W, Jr; Hair, Joseph F. Jr; y McDaniel, Carl. Marketing. International Thomson 
Editores, S.A. Sexta edición. 2003. p 36. 
  
45 
 
 Positivo Negativo 
O
rig
en
 
in
te
rn
o Fortalezas Debilidades 
O
rig
en
 
ex
te
rn
o Oportunidades Amenazas 
                    Fuente: Elaboración propia. 
 
1.4.1.1. Fortalezas 
Las fortalezas describen los recursos y las destrezas que ha adquirido la empresa, que 
luego van a ser la base para aprovechar las oportunidades externas que la empresa 
vaya a tener.  
1.4.1.2. Oportunidades 
Las oportunidades describen los posibles mercados o nichos de negocio que están a la 
vista de todos, pero si no son reconocidas a tiempo se convierten en una desventaja 
competitiva.  
1.4.1.3. Debilidades 
Las debilidades describen los factores en los que le empresa tiene una posición 
desfavorable respecto a la competencia que debe identificar para que no le genere 
ningún tipo de problema con respecto a las oportunidades. Ya que estas dos áreas al 
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ser contrarrestadas generan posibilidades de gestión más favorables que si son 
tratadas por separado.   
1.4.1.4. Amenazas 
Las amenazas describen los factores que pueden poner en peligro la supervivencia de 
la organización; si dichas amenazas son reconocidas a tiempo pueden convertirse en 
oportunidades. 
La importancia de realizar este análisis con la matriz FODA, radica en la facilidad para 
determinar de forma objetiva cuáles son los aspectos de la empresa que representan 
una ventajas respecto a la competencia y, de igual forma, cuáles son los aspectos que 
debe mejorar para poder ser competitiva. 
1.5 Definición del concepto de cuadro de mando integral 
 
El  CMI es una herramienta útil para el trabajo diario de toda la organización, ya que 
proporciona la información necesaria para tener una noción actualizada y un control 
estricto sobre la evolución de la estrategia de la empresa. Los siguientes son los 
factores a considerar a la hora de trabajar con un cuadro de mando integral. 
 1.5.1. Visión 
Debido a la importancia que tiene la visión en la empresa, al realizar el análisis para la 
creación de un CMI, resulta de vital importancia revisar la visión que la empresa posee 
teniendo en cuenta que la visión es el punto de partida que determina hacia dónde se 
quiere llegar en el futuro.  
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Para esto nos indican Martínez y Milla que la visión debe cumplir con varios requisitos: 
· Debe ser inspiradora y englobar todos los objetivos a largo plazo 
· Debe proporcionar una declaración fundamental de los valores, aspiraciones y 
metas de la organización 
· Debe invocar imágenes mentales poderosas y motivadoras 
· Y finalmente, debe responder a la pregunta “¿Qué queremos ser?” 40 
 1.5.2. Estrategia 
Las empresas necesitan distinguirse de las otras mediante la oferta que les puedan 
hacer  a los clientes y que represente una ventaja competitiva con relación a las otras 
organizaciones en el área de la industria. Es aquí, donde la estrategia juega un papel 
fundamental que  hay que tener claro, como bien lo dice Theodore Hesburgh:  
“La verdadera esencia del liderazgo es tener una visión. No se puede tocar una 
trompeta sin saber antes cómo suena”. 
Más aún, la estrategia debe comprender los diferentes niveles de la organización. En 
primer lugar, debe declarar cuál es el negocio en el que se va a desempeñar a nivel 
corporativo. Luego, debe comprender el nivel de la competencia para identificar los 
factores fundamentales para ser sostenible en el largo plazo. Y finalmente, la estrategia 
                                                          
40 Martínez, D. y Milla, A. La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del cuadro de 
mando integral. Ediciones Días de Santos: España.  2005. 
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debe comprender el área operativa considerada como factor fundamental en la 
creación de la cada de valor.  
 1.5.3. Perspectivas 
Las perspectivas en el CMI corresponden a las diferentes áreas que enmarcan los 
objetivos estratégicos, sus indicadores y metas.  
 
Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. Integrating Strategy Planning and Operational Execution: A Six-Stage 
System. Balanced Scorecard Report. Mayo-Junio 2008. Volumen 10. 
 
 1.5.3.1. Financiera 
Los objetivos financieros de la compañía constituyen el norte para la construcción del 
CMI, debido a que representan el objetivo a largo plazo de las organizaciones. Un 
aspecto muy importante, en referencia a esta perspectiva, es que los objetivos de las 
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otras perspectivas deben estar relacionados a estos para establecer la correcta 
relación causa y efecto.  
De esta forma, las medidas y objetivos financieros desempeñan un doble papel, 
definen la actuación financiera que se espera de la estrategia y sirven como objetivos y 
medidas finales de las otras perspectivas del CMI. 
La perspectiva financiera vincula los objetivos de cada unidad, área y actividad con la 
estrategia y la táctica empleada. A través de esta, se logra tener la visión de los 
objetivos del resto de las perspectivas y surge, porque a través de ella se expresan los 
resultados del resto de las perspectivas. Recordando que el cuadro de mando integral 
busca la consideración de factores financieros y no financieros, esta perspectiva 
desempeña un papel fundamental en la creación de los mapas con los que la empresa 
se desempeñará. 
“La perspectiva financiera debe mostrar los resultados de las decisiones 
estratégicas realizadas en las otras perspectivas, mientras que al mismo tiempo 
establece varias de las metas a largo plazo y por lo tanto gran parte de las 
principales normas y premisas para las otras perspectivas.”41 
1.5.3.2. Clientes 
 
La perspectiva clientes identifica los segmentos de mercado en los que la empresa va a 
actuar y define objetivos e indicadores, a través de los cuales se puede caracterizar: 
                                                          
41  Olve, Nils-Göran , Jan Roy y Magnus Wetter. Implantando y gestionando el Cuadro de 
Mando Integral: guía práctica del Balanced Scorecard. Gestión 2000. 
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cómo ven los clientes a la empresa, en qué medida se sienten satisfechos con los 
productos y servicios ofrecidos y cuáles son las posibilidades de ampliación de los 
mercados en los que actúa la empresa. 
“Esta perspectiva describe las formas en que se debe crear valor para los 
clientes, se debe satisfacer la demanda de los clientes de este valor 
considerando lo que los clientes están dispuestos a pagar por él.”42 
Es bien conocido que los clientes, existentes y potenciales, tienen preferencias distintas 
y valoran de forma diferente los atributos del producto y servicio. Es por esto, que el 
CMI debe identificar los objetivos del cliente de cada segmento seleccionado. 
1.5.3.3.  Procesos internos 
 
La perspectiva de los procesos internos: incluye procesos claves dentro de la cadena 
de valor de la empresa, lo cual tiene una repercusión relevante en la perspectiva 
financiera y de clientes. Por este motivo, en los procesos internos la empresa tiene que 
lograr la máxima eficiencia y eficacia.  
“La perspectiva de los procesos internos es mayormente un análisis que incluye 
la identificación de los recursos y capacidades que la compañía debe mejorar.”43 
 
 
 
 
                                                          
42  Idem. 
43  Idem. 
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1.5.3.4.  Aprendizaje y crecimiento 
 
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento es la que define los objetivos para 
garantizar la disposición de la empresa de obtener y mantener una posición competitiva 
sostenible, desarrollando la motivación e iniciativas de todos los trabajadores. 
“La perspectiva de aprendizaje y crecimiento le permite a la organización 
garantizar su capacidad de renovación en el lago plazo, un requisito para 
sobrevivir en el futuro.”44 
Esta perspectiva desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el 
crecimiento de la organización. Los objetivos de esta perspectiva proporcionan los 
recursos que permiten que los objetivos de las otras tres perspectivas sean cumplidos.  
Para esto, es indispensable analizar variables como las capacidades de los empleados, 
las capacidades de los sistemas de información y la motivación, delegación de poder y 
coherencia de objetivos 
 
 1.5.4. Objetivos estratégicos 
 
Las compañías necesitan tanto objetivos a corto plazo como objetivos a largo plazo 
para revisar constantemente su rumbo y tomar las acciones correctivas necesarias a 
tiempo.  
“Es esencial que los objetivos sean consistentes con la visión global y la 
estrategia en general, para que no exista conflicto en los procesos. Por esta 
                                                          
44  Idem. 
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razón los objetivos deben estar alineados tanto horizontal como  
verticalmente.”45 
De esta forma, los objetivos estratégicos se convierten en un fin deseado, clave para la 
organización y para llevar a cabo la visión de la empresa. Es por esto que en el CMI se 
establecen objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas, los cuales 
determinan cómo va a lograr la empresa la estrategia tanto en el largo como en el corto 
plazo.  
 1.5.4. Indicadores 
Los indicadores en el cuadro de mando integral permiten valorar o evaluar el 
desempeño de la estrategia desde cada una de las cuatro perspectivas. 
“Los indicadores de los inductores de la actuación y del resultado del Cuadro de 
Mando Integral, deben ser los sujetos de unas interacciones intensivas y 
extensivas entre la alta dirección y los directivos de nivel intermedio, a medida 
que evalúan las estrategias basadas en la información sobre los competidores, 
clientes, mercados, tecnologías y proveedores.”46 
Los indicadores, al ser el medio para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos 
estratégico deben ser seleccionados después de un análisis y tomando en cuenta que 
su selección es una decisión de suma relevancia en el desarrollo del CMI.  
                                                          
45  Idem.  
46  Kaplan, Robert y Norton David. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management 
System. Harvard Business Review. Enero-Febrero 1996. P. 177 
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 1.5.6. Mapas estratégicos 
Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una visión macro de 
la estrategia de una organización, y proveen un lenguaje para describir la estrategia. 
Los mapas estratégicos  deben “proporcionar un modo simple, coherente y uniforme 
para definir la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer objetivos e 
indicadores y, lo que es más importante, poderlos gestionar”.47 
Para que estos aspectos se cumplan, según Kaplan y Norton el mapa estratégico debe 
cumplir varios principios básicos: 
1. La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias. 
2.  La correcta definición de la proposición de valor al cliente es crítica en el 
proceso estratégico. 
3. El valor nace en los procesos internos. 
4. La estrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para ser 
integral. 
5. El valor de los activos tangibles nace de su capacidad para ayudar a la 
implantación de la estrategia.48 
Siguiendo estos principios, se logra la coherencia y el alineamiento tanto horizontal 
como vertical de la estrategia de la empresa y además al ser una representación visual, 
se facilitan los procesos de seguimiento y evaluación. Tal como lo muestra el siguiente 
ejemplo de un mapa estratégico.  
                                                          
47 Martínez, D. y Milla, A. La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del cuadro de 
mando integral. Ediciones Días de Santos: España.  2005. 
48 Kaplan y Norton. Mapas estratégicos. Gestión 2000:2004 
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Fuente: http://ciberconta.unizar.es/LECCION/mapasestrategicos/101.htm 
 1.5.7 Planes de acción 
Finalmente, para completar el Cuadro de Mando Integral, se deben considerar los 
pasos específicos a seguir para alcanzar los objetivos y la visión que han sido 
establecidos. 
 “Los planes de acción deben incluir tanto la persona responsable como fechas 
de reportes parciales y finales. En conjunto con los indicadores desarrollados, la lista 
de los planes de acción es uno de los principales documentos para el control de la 
gestión.”49  
Los planes de acción deben cumplir varios requisitos entre los que Martínez y Milla 
establecen: 
                                                          
49  Olve, Nils-Göran , Jan Roy y Magnus Wetter. Implantando y gestionando el Cuadro de Mando 
Integral: guía práctica del Balanced Scorecard. Gestión 2000. 
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· Identificar las acciones para determinar los responsables de cada objetivo 
estratégico 
· Establecer las fechas de consecución realizando un análisis de priorización 
· Definir las acciones a adoptar 
· Establecer el control y seguimiento analizando los resultados o causas que lo 
provocan.50  
 
Luego de haber establecido en este capítulo los aspectos clave de la industria, así 
como la base teórica para la investigación, pasaremos en el Capítulo II a la descripción 
de la situación actual de la empresa, así como su contextualización en la industria.  
                                                          
50 Martínez, D. y Milla, A. La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del cuadro de 
mando integral. Ediciones Días de Santos: España.  2005. 
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CAPÍTULO II: Descripción de la situación actual de la empresa 
Comercializadora Internacional E.O., S.A y contextualización en la industria 
 
El presente capítulo enmarca una descripción general de la empresa Comercializadora 
Internacional E.O., S.A. y su organización, con el propósito de conocer sus principales 
características y el giro de negocio de dicha empresa a nivel nacional. 
Se presenta una breve reseña histórica de la empresa y su papel en el área de la 
representación y distribución comercial de productos para bebé y para el hogar. 
Además, se describen los principales tipos de productos comercializados por la 
empresa y las cuatro perspectivas establecidas por Kaplan y Norton para el modelo de 
un Cuadro de Mando Integral.  
2.1. Aspectos generales de la empresa Comercializadora Internacional E.O., S.A. 
 
2.1.1. Reseña histórica  
 
La Comercializadora Internacional E.O., S.A. es una empresa familiar que fue fundada 
en 1989 por la MBA. Roxana Echeverría. La compañía empezó debido a la visión de la 
Sra. Echeverría, quien vivió y creció en los Estados Unidos y recibió sus estudios de 
maestría en ese país. Durante el tiempo en que la señora Echeverría vivió en los 
Estados Unidos, tuvo acceso a muchos productos, tales como los de la línea de 
juguetes Little Tikes, que a su regreso a Costa Rica no encontró en el país. Por lo que 
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se interesó en saber sobre su comercialización en el territorio nacional. Fue entonces, 
cuando se enteró de que ni en Costa Rica ni en Centroamérica se trabajaba la línea 
Little Tikes y decidió contactar al personal de la fábrica ubicada en Ohio, Estados 
Unidos con el interés de importar sus productos. A partir de la reunión con la gerencia y 
aprovechando que la compañía Little Tikes no tenía ningún contacto en esta región, se 
le otorgó la representación para Centroamérica a la Comercializadora Internacional 
E.O., S.A.  
Años más tarde, Little Tikes se convirtió en parte de la Corporación Newell 
Rubbermaid. Lo cual le brindó a E.O. S.A. la oportunidad de representar a más 
compañías de la misma corporación tales como: 
Ø Graco: empresa productora de artículos para bebé que incluyen coches, sillas 
para el carro, sillas de comer, encierros y andaderas entre otros. 
Ø Rubbermaid: marca que incluye productos de recipientes plásticos, artículos 
para el hogar y camping, como hieleras. 
Seguidamente a la lista de representaciones se le añadieron marcas como: 
Ø Anchor Hocking cuyos productos son vasos, refractarios, artículos de 
servidumbre y decoración de vidrio para el hogar.  
Ø Nordicware que incluye entre sus líneas de producto moldes para queques y 
galletas y recipientes para cocinar en microondas. 
Ø Pinnacle cuyos productos son portarretratos y álbumes para fotos.  
Ø Brinkmann que fabrica parrillas de gas. 
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Es así, como a través de los años la Comercializadora Internacional E.O. S.A. mantiene 
la representación y distribución de los productos de estas empresas y ha logrado 
ampliar sus servicios a otras compañías. 
2.1.2. Perfil de la empresa  
 
La compañía es de capital costarricense, de carácter familiar, creada con el objetivo de 
comercializar productos para bebé y productos para el hogar. La actividad de la 
empresa está constituida en tres principales áreas que son: 
Ø Representación Comercial de Casas Extranjeras de compañías, en su mayoría, 
de los Estados Unidos para el mercado Centroamericano. Cabe aquí resaltar, 
que el papel de la representación comercial está determinado por la Ley de 
Protección al Representante de Casas Extranjeras. La cual que define dicha 
actividad como “toda persona física o jurídica que, en forma continua y 
autónoma,-con o sin representación legal- prepare, promueva, facilite o 
perfeccione la venta o distribución de bienes o servicios que casas extranjeras 
venden o presten en el país”.51 
Ø Distribución local: E.O. S.A. es distribuidor autorizado y exclusivo en el mercado 
nacional de los productos de las compañías que representa. También 
enmarcado bajo la Ley 6209 que establece que un distribuidor es “toda persona 
física o jurídica que, mediante un contrato con una casa extranjera, importe o 
                                                          
51 Asamblea Legislativa. Ley 6209, Ley de Protección al Representante de Casas Extranjeras. 03/04/1978. 
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fabrique en el país bienes para su distribución en el mercado nacional, actuando 
por cuenta y riesgo propio”.52 
Ø Reexportación, según el inventario ubicado en el Almacén Fiscal se realiza la 
labor del régimen aduanero de reexportación, el cual permite abastecer al 
mercado centroamericano, despachando productos desde San José, Costa 
Rica. 
Las tres áreas enfocadas en la comercialización de productos para bebé y para el 
hogar. Tales como coches, sillas de carro para bebés, sillas para comer, juguetes y 
artículos varios para el hogar, que van desde refractarios hasta portarretratos y parrillas 
de gas.  
 
2.1.3. Ubicación de la empresa  
 
La empresa E.O. está ubicada en la Uruca, 75 metros norte del taller Romero Fournier, 
contiguo a Partes de Motor. Sus instalaciones contemplan oficinas y bodega, desde 
donde se distribuye las mercancías conforme a las órdenes de pedido que llegan al 
departamento de servicio al cliente. 
 
2.1.4. Instalaciones de la empresa 
 
La empresa cuenta con una oficina ubicada en la Uruca; la cual además de albergar las 
oficinas administrativas tiene un área de bodega destinada al almacenamiento de 
                                                          
52 Ídem. 
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producto para exhibición y para la distribución local de los productos que representa en 
el país. Además, la empresa cuenta con un camión para la distribución de producto a 
nivel local.  
2.2. Aspectos estratégicos de la empresa 
 
2.2.1. Misión de la empresa53 
 
“Ser la mejor empresa Centroamericana en ofrecer excelentes productos, donde la 
sociedad, clientes, personal y socios se vean beneficiados por nuestro trabajo”. 
 
2.2.2. Visión de la empresa54 
 
“Estamos decididos a ser una empresa sobresaliente en la representación y 
distribución de artículos de calidad y seguridad, donde todo el personal es altamente 
capacitado para brindar el mejor servicio”. 
 
2.2.3. Valores 
En la actualidad, la empresa no cuenta con una lista definida de valores empresariales 
que sirvan como guía y lineamento para los empleados de la Comercializadora.  
                                                          
53 Tomado del sitio web de la empresa http://www.eotoys.com/ 
54 Idem. 
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2.2.4. Objetivos de la empresa 
 
Según Luis Aguilar, gerente de ventas de la Comercializadora Internacional E.O. S.A., 
la empresa tiene como objetivo primordial un crecimiento proyectado anual del 15% a 
diciembre del 2010. El cual es proyectado a su vez según cada marca, así por ejemplo 
se espera que para Graco un crecimiento del 35% con respecto al 2009 a diciembre 
2010, para Little Tikes también se espera un 35% de crecimiento y un 50% para la 
marca propia, Kiddo. Alcanzando así, en su totalidad, sumando la representación y la 
distribución el objetivo de crecer en un 15% con respecto al año anterior. 
2.2.5. Políticas de la empresa 
 
En cuanto al aspecto comercial, la empresa establece sus políticas para responder a 
en diferentes situaciones, entre las políticas más importantes se encuentran las 
políticas de garantía, los términos de pago, los descuentos, las devoluciones, las 
entregas y los precios. 
La política de garantía se da contra defectos de fabricación, variando según el plazo 
que otorga cada fabricante; por ejemplo, Graco da un año de garantía para sus 
productos y Little Tikes ofrece seis meses de garantía. El defecto de fábrica se 
entiende como  el daño que no ha sido causado por el propio desgaste por el tiempo, 
mal uso del producto o cualquier uso que no esté estipulado en el manual de 
instrucciones del artículo. Para aplicar esta garantía es necesario revisar los artículos 
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devueltos para determinar si la garantía aplica o no. En caso de que aplique, el artículo 
es reemplazado por uno nuevo, en caso contrario, el artículo podrá ser reparado. 
Por su parte, los términos de pago ofrecidos por la compañía a sus clientes son de 
crédito a 30 días o a 60 días y se da un descuento por pronto pago de un 5%. Los 
descuentos ofrecidos a los clientes se analizan y autorizan por la junta directiva; por lo 
tanto no se hacen descuentos sin su visto bueno. En cuanto pedidos, la empresa 
establece mínimos de orden y de cantidades. Esto para que las entregas y despachos 
de producto puedan generar volumen en las rutas de entrega definidas por semana. 
Según Felipe Oreamuno, Gerente General y dueño de la empresa, además de las 
políticas comerciales, la empresa cuenta con otras políticas importantes como lo son la 
de contratación, la de cultural organizacional y la de viajes o giras.  
La política de contratación de personal establece que cada departamento debe realizar 
la selección de los posibles candidatos externos, para presentarlos ante el grupo de la 
gerencia, que analiza y entrevista de forma individual a los candidatos. Luego de que 
se llevan a cabo las entrevistas, en reunión del grupo de gerencia se elige por 
unanimidad al candidato más apropiado para la vacante. Cabe mencionar, que antes 
de llevar a cabo un proceso de contratación externo, se analiza el capital humano de la 
empresa para determinar posibilidades de ascenso.  
La política de la cultural organizacional, como la describe el gerente general es parte de 
lo que diferencia a la empresa de otras. Desde el momento de la contratación, al 
personal se le explica sobre la importancia de la buena comunicación entre el personal 
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de la empresa. Por lo que los cuentos a espaldas de los otros compañeros, los malos 
tratos entre el personal y la competencia desleal entre compañeros son acciones 
fuertemente sancionadas en la empresa. Al contrario, se busca fomentar la 
responsabilidad y la automotivación entre el personal.    
2.3. Estructura Administrativa de E.O., S.A. 
 
El personal de la empresa está conformado por 29 personas. La compañía se 
estructura en los siguientes áreas: Gerencia General, Gerencia de Marcas, Gerencia de 
Logística y Distribución, Gerencia de Ventas y Servicio al Cliente y Gerencia de 
Cuentas por Cobrar. De esta forma, cada departamento reporta al gerente y a su vez 
los gerentes reportan al grupo gerencial sobre los proyectos, objetivos y problemas 
internos de cada sección. (El anexo 1 detalla la organización empresarial.) 
Según la información suministrada por el gerente general, la empresa subcontrata el 
servicio de Contabilidad desde hace aproximadamente un año. Momento en que se 
toma la decisión de subcontratar para reducir costos de la empresa y para organizar 
mejor la contabilidad de la empresa, que había estado presentando problemas 
importantes de atrasos y desorganización.  
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2.4. Estrategia comercial de E.O.S.A. 
 
2.4.1. Principales productos 
 
La comercializadora trabaja con dos grandes áreas de productos que son los productos 
para bebé y los productos para el hogar, según las diferentes marcas que representa y 
distribuye.  
Entre los productos para bebé que la empresa representa y distribuye, se encuentran 
los de las siguientes marcas (ver Anexo 2 para más detalle): 
Ø Little Tikes   
Ø Graco  
Ø Kiddo 
Ø Prinsel  
 
Por su parte entre las marcas de los productos para el hogar se encuentran las 
siguientes: 
Ø Rubbermaid  
Ø BUILT  
Ø Anchor Hocking  
Ø Nordic Ware  
Ø Pinnacle  
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2.4.2. Mercado meta actual 
 
 
 
Gollo  
 
 
El Gallo más Gallo de Alajuela S.A., es una empresa dedicada a la 
comercialización y distribución de electrodomésticos, muebles y artículos 
para el hogar. A esta empresa, la Comercializadora Internacional E.O. S.A. le distribuye 
los productos de la marca Graco  y de su marca propia, Kiddo. 
 
 
Cemaco  
 
Tienda por departamentos que incluye: Hogar Cemaco, Juguetón, Bebémundo y Radio 
Shack. Con la cual, la Comercializadora Internacional E.O. S.A., trabaja mediante 
distribución local de las marcas Graco, Kiddo y Prinsel  y mediante representación 
comercial las marcas Pinnacle, Little Tikes, Graco y Rubbermaid.  
 
 
Toys  
 
Cadena de jugueterías especializada en niños, con más de 40 años de experiencia, 
tanto en la venta de los juguetes, como también en la venta de las mejores marcas de 
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productos para bebés.  Cadena con la que la Comercializadora Internacional E.O. S.A. 
trabaja mediante representación y distribución local las marcas Little Tikes y Graco. 
 
 
Universal  
 
Una empresa que a lo largo de ocho décadas, evolucionó de Librería a Cadena de 
Tiendas por Departamentos y que gracias a la distribución local de la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A. vende productos de las marcas Graco y Kiddo en sus diferentes 
tiendas en el país.  
 
2.4.3. Posicionamiento de la empresa 
 
Debido a la naturaleza de la empresa sus esfuerzos no están dirigidos en sí al 
consumidor final, sino a los mayoristas antes mencionados; con los cuales tiene 
relaciones fuertes y sólidas de trabajo desde hace más de 10 años. Lo que le ha 
permitido la comercialización de diferentes productos de las marcas que representa y 
distribuye y la adición de nuevas marcas y líneas de producto a lo largo de su 
trayectoria. Todo esto gracias a la confianza que le tienen las empresas con las que ha 
trabajado por años.  
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2.5. Las cuatro perspectivas 
 
Al igual que los factores del entorno es fundamental conocer los factores internos que 
inciden en el desempeño de la empresa, para así, luego identificar la importancia 
dentro de la estrategia a la hora de la elaboración del Cuadro de Mando Integral.  
De ahí que, a continuación se describen los factores internos desde las cuatro 
perspectivas establecidas por Kaplan y Norton. 
 
2.5.1. Financiera 
 
Los indicadores financieros resumen las consecuencias económicas que son fáciles de 
medir de acciones que ya se han realizado. En el caso de la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A., los factores financieros más relevantes a analizar son los  
ingresos de la representación y distribución de los productos de las diferentes marcas, 
el rendimiento del capital empleado y el valor económico añadido. 
El uso apropiado del presupuesto de la empresa es necesario para controlar los gastos 
y para realizar una adecuada asignación y uso de los recursos. Para así, dirigir los 
esfuerzos al cumplimiento de los objetivos planteados.  
En la Comercializadora Internacional E.O. S.A., el presupuesto se elabora una vez al 
año durante el mes de octubre, al terminar el año fiscal. En el presupuesto se 
cuantifican pronósticos o previsiones de los diferentes elementos del negocio que 
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incluye el presupuesto de ventas, cobros, compras, pagos, gastos, presupuesto de 
efectivo y presupuesto operativo.  
La Gerencia General junto con la gerencia Financiera deben velar porque los 
resultados obtenidos por la empresa corresponden a los presupuestados y en caso de 
que esto no suceda, tomar las medidas correctivas que sean necesarias. 
Según el gerente general, la empresa tiene una meta de crecimiento anual fijada por 
marca, según el potencial que las diferentes marcas tienen en el mercado tanto a nivel 
local como regional. Este análisis y proyección se realizan teniendo en cuenta la etapa 
en que se encuentra la marca en el mercado. Esto debido a que algunas están 
actualmente bien posicionadas ya que se encuentran en su etapa de madurez. Lo cual 
tiene como resultado que el crecimiento anual de algunas marcas como Graco o 
Rubbermaid en términos porcentuales sea menor que el de otras marcas como Built 
que está en etapa de introducción. Sin embargo, aunque las ganancias de las marcas 
maduras tienen un menor crecimiento porcentual, en términos económicos son mucho 
mayores las ganancias que aquellas de las marcas con mayor crecimiento.  
En el área de reducción de costos y mejora de la productividad, el comité de gerencia 
evalúa de forma constante los gastos generados por la empresa para implementar 
diferentes planes de reducción de gastos. Entre las medidas más recientes para la 
reducción de costos, mencionadas por el gerente general, se encuentran las siguientes: 
Ø Instalación de un filtro de agua en el grifo de la cocina para dejar de comprar los 
bidones de agua que representaban un gasto importante en el presupuesto de la 
empresa.  
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Ø Cambio de las luces de toda la oficina para lograr un consumo más eficiente de 
energía.  
Ø Incorporación de teléfonos Skype para las llamadas internacionales, así como de 
un sistema de control de llamadas en la central telefónica para lograr un uso 
eficiente de los recursos empresariales.  
Ø En cuanto a los suministros, se cambió una impresora por dos más sencillas y 
de menor consumo para las impresiones a blanco y negro. Se le asignó un 
bolígrafo a cada empleado con derecho a los repuestos que sean necesarios. Se 
lleva un control de los materiales que cada persona tiene en condición de 
préstamo para evitar gastos innecesarios.  
Por su parte, el uso de los activos de la empresa es muy importante. Según comenta el 
señor Felipe Oreamuno, la empresa no cuenta en la actualidad con mediciones sobre 
el periodo de recuperación de las inversiones de la empresa en inventario.  
En la actualidad, la empresa renta el edificio en que opera, así como espacio para 
mercancía en almacenes fiscales; sin embargo, se está se están buscando alternativas 
para reducir los gastos de almacenaje en los almacenes fiscales. 
Para finalizar, en el área de la perspectiva financiera, cabe mencionar que la empresa 
cuenta, entre sus activos principales, con el inventario de productos para la 
comercialización, el mobiliario y equipo de oficinas y un camión de distribución. Activos 
sobre los cuales se lleva control de uso y de responsables para garantizar el uso 
eficiente y la durabilidad de los mismos.  
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2.5.2. Clientes 
 
Esta perspectiva permite identificar los diferentes segmentos de clientes y de mercado 
en los que opera la empresa y las medidas de actuación que de ellos surgen. Entre los 
indicadores que se incluyen en esta perspectiva están la satisfacción, retención y 
adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los 
segmentos seleccionados. 
Según explica el gerente general de la comercializadora, de momento la empresa no 
tiene estadísticas de la cuota de mercado debido al tipo de productos con que se 
trabaja y a que los estudios tienen costos muy elevados. Aquí, cabe resaltar que por el 
momento no existe otra empresa con el perfil de la Comercializadora E.O. S.A., por lo 
que su competencia abarca diferentes empresas según cada marca y no como un todo 
en el giro del negocio. De ahí, que los competidores sean por categoría de producto y 
no por empresa como tal.  
La empresa tiene como estrategia para el incremento de clientes, visitas a escuelas y 
kínderes en las que se les ofrecen productos según las diferentes necesidades y se les 
da seguimiento incluso una vez finalizada la compra.  Siguiendo el proceso de atención 
al cliente, la empresa inicia con la recepción de las órdenes de pedido vía email o por 
teléfono directamente. Una vez recibido el pedido, se procede a la facturación y a la 
entrega de la mercancía. Y finalmente, se recibe retroalimentación por parte de los 
clientes. 
Para retener a los clientes, la empresa tiene como objetivo brindar un buen servicio y 
ha retomado recientemente los planes de visita y los análisis de los clientes inactivos o 
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que han reducido los niveles de compra. Esto con el fin de determinar cuáles factores 
han influido en los clientes y mejorar lo que se deba mejorar en el servicio ofrecido.  
Según lo indico el señor Felipe Oreamuno Mata, en la actualidad la empresa no maneja 
encuestas para medir la satisfacción de los clientes. Sin embargo, la retroalimentación 
que se recibe de los clientes es fundamental a la hora de tomar decisiones a nivel 
empresarial.  
Un caso reciente que requirió incluso de la reestructuración del personal, fue el que se 
dio ante el reclamo de un cliente sobre el tiempo que había tomado una reparación de 
un coche. Situación que llevo a la empresa a considerar e implementar de una manera 
más eficiente el servicio de reparaciones de productos. Por lo que actualmente, 
cuentan con una persona que trabaja a tiempo completo en la sección de reparaciones, 
con el fin de ser más eficientes y brindar un mejor servicio al cliente.  
Finalmente, en la perspectiva de clientes, es importante anotar que tal como lo indica el 
gerente general, la empresa no cuenta en la actualidad con parámetros sobre la 
rentabilidad de los clientes. Sin embargo, recientemente se instaló el sistema SAP y 
uno de los objetivos fundamentales detrás del uso de la herramienta es medir la 
rentabilidad de los clientes por país, región, marca e incluso por agente vendedor.  
 
2.5.3. Procesos internos 
 
Es aquí, donde se identifican los procesos críticos que permiten a la empresa crear 
propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos 
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seleccionados y que satisfacerán las expectativas y rendimientos establecidas. Aquí se 
distinguen cuatro tipos de procesos, cada uno con indicadores diferentes, a saber: los 
procesos de operaciones, los procesos de gestión de clientes y los procesos de 
innovación. 
En cuanto a los procesos de gestión de las operaciones, cabe resaltar que 
históricamente en la empresa las relaciones con los proveedores las ha establecido el 
gerente general, quien ha sido siempre el contacto inicial con las fábricas y quien se ha 
responsabilizado por la comunicación con las gerencias de las diferentes marcas, 
apoyado a nivel local y regional, en la colocación de los productos, por los gerentes de 
marca.  
En cuanto a los procesos de selección de los clientes, estos se caracterizan ya que se 
determinan según la marca, el tamaño y la evaluación que se realiza sobre su 
potencial. Sin embargo, todo esto se ha llevado a cabo por parte de la empresa y la 
información que exista a disposición de los gerentes de marca. Razón por la cual, en 
este momento, se está evaluando la posibilidad de contratar los servicios de empresas 
que brindan un historial completo de las empresas en el mercado y que facilitan de esa 
forma el proceso de selección de clientes.  
Por otra parte, el proceso de innovación de la empresa inicia con la evaluación de 
oportunidades que se presentan, ya sea a la hora de participar en ferias o eventos 
internacionales importantes o a través de las personas que contactan a la empresa 
para ofrecerle servicios o líneas de productos. Según lo expresa el gerente general, él 
personalmente se encarga de estar siempre buscando oportunidades para cambiar con 
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el mercado y evitar ser una empresa estática. Una de las oportunidades que, como 
explica el señor Oreamuno, le ha traído numerosas oportunidades a la empresa ha sido 
el ser parte de un grupo latinoamericano de empresas con marcas propias. Lo cual le 
ha traído ventajas a la hora de negociar los diseños, telas y nombres de los productos 
con la fábrica. Ser parte del grupo ha facilitado trabajar por volumen, reducir costos, 
obtener diseños exclusivos y estilos exclusivos por parte de las fábricas; oportunidades 
que, como explica el gerente general, no habrían sido posibles de no pertenecer al 
grupo.  
Otro aspecto importante de mencionar en la perspectiva de los procesos internos es el 
de los procesos sociales y regulatorios. En cuanto a los empleados, como se describió 
anteriormente en las políticas de selección y contratación de personal, primero se 
analizan las posibilidades de recolocación del personal existente antes de realizar un 
concurso externo por alguna plaza que se haya creado o quedado vacante. Una vez 
que se haya realizado un análisis interno, si hay que realizar un concurso externo, se 
realiza la preselección que está a cargo de cada gerente, quien luego presenta sus 
propuestas ante el consejo gerencial para la realización de las entrevistas y selección 
final. El proceso de inducción de los empleados está a cargo de cada departamento, 
según lo determine cada jefe de sección, por lo que no existe actualmente un 
procedimiento indicado para la capacitación de nuevos empleados.   
Por otra parte, los procesos regulatorios en materia de medio ambiente se han venido 
trabajando activamente en el último tiempo. Por lo que recientemente han surgido una 
serie de iniciativas para replantear y reestructurar el consumo de energía y de los 
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recursos, de forma que la empresa logre trabajar de forma más eficiente cuidando el 
medio ambiente. Incluso, entre los mismos empleados, han surgido ideas para 
contribuir en este aspecto. Según lo explica el señor Oreamuno, la gerencia no ha 
tenido nada que ver en una campaña importante de reciclaje que se está llevando a 
cabo entre los empleados. Han sido ellos quienes lo propusieron y lo pusieron en 
marcha y con el apoyo del comité gerencial lo han realizado por algún tiempo. 
En cuanto a las regulaciones sobre seguridad laboral, el señor Oreamuno comenta que 
en algún momento se capacitó al menos a dos empleados para que fueran ellos los 
que velaran por esta área. Sin embargo, eso quedó atrás y no se han realizado más 
esfuerzos por restablecer normas sobre seguridad laboral.  
Para concluir sobre la perspectiva de los procesos internos, es importante mencionar la 
inversión que la empresa realiza en la comunidad. Según explica el gerente general, 
los esfuerzos por contribuir con la comunidad se realizan a lo largo del año, ya sea 
mediante descuentos especiales a los clientes que más lo necesitan (hogares, 
escuelas de escasos recursos, y otras instituciones) o mediante donaciones de 
productos. Además de estos esfuerzos, la empresa en la época de Navidad hace 
donaciones a los Hogares de María Auxiliadora, a quienes ha apoyado durante varios 
años.  
2.5.4. Aprendizaje y crecimiento 
 
En esta perspectiva  se identifica la estructura que la organización debe mantener para 
seguir con los procesos de mejora y crecimiento a largo plazo. Aquí se utilizan como 
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recursos primordiales el recurso humano, los sistemas y los procedimientos de la 
empresa. Algunos de los indicadores más importantes analizados bajo esta perspectiva 
son la satisfacción, retención y capacitación de los colaboradores, la disponibilidad en 
tiempo real de la información confiable y oportuna para facilitar los procesos de toma 
de decisiones y los procesos críticos de éxito. 
En cuanto al capital humano de la empresa, el señor Felipe Oreamuno enfatiza en la 
importancia que para él siempre ha tenido la comunicación directa con los empleados 
de la empresa. Debido al carácter familiar de la empresa, él personalmente siempre se 
ha reunido con cada empleado para conversar sobre su desempeño y sobre problemas 
o preocupaciones que puedan estar viendo. Sin embargo, debido al crecimiento de la 
empresa y a la reestructuración que recientemente tomó lugar, esta comunicación 
personal ahora la realizan los gerentes de cada área y él como gerente general se 
reúne principalmente con los gerentes para que le reporten y para mantener sus 
reuniones personales.  
El señor Oreamuno explica que en algún momento se implementó la herramienta de 
evaluación de desempeño pero debido a sus múltiples obligaciones como gerente 
general se han dejado de lado en el último tiempo. Aunque le gustaría volver a 
implementarlas, ahora que hay más jefes que se puedan encargar del proceso de 
evaluación de sus equipos de trabajo.  
Por otra parte, en el área de capital organizacional el gerente general indica que para él 
siempre ha sido clave la integración que los empleados tengan en la empresa. Razón 
por la cual, se promueven las actividades que contribuyan al trabajo en equipo, se 
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realizan actividades especiales para las celebraciones más importantes (día del padre, 
día de la madre y navidad) y se celebran los cumpleaños del mes con una pequeña 
fiesta.  
Entre los sistemas de información que apoyan los procesos internos de la 
Comercializadora Internacional E.O. S.A. cabe mencionar que su proveedor en esta 
área es Procom, que brinda soluciones integrales en el campo de la tecnología de 
información y comunicación en el mercado nacional, tales como consultoría, websites, 
webhosting y seguridad IT. 
Además, la empresa implementó el uso de SAP Business One desde el mes de abril 
del 2010. Esta aplicación cumple con la función de integrar las funciones empresariales 
básicas, incluyendo la gestión financiera, la de ventas, la de atención al cliente y la de 
inventarios y operaciones. 
Una vez expuesta la situación actual de la empresa Comercializadora Internacional 
E.O. S.A., en el capítulo III se analizan los factores encontrados que inciden en el 
desempeño de la organización desde una perspectiva, tanto del entorno como a nivel 
interno.   
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CAPÍTULO III: Análisis de la gestión estratégica de la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A.  
 
El presente capítulo tiene como objetivo valorar y analizar las operaciones y actividades 
que la Comercializadora Internacional E.O. S.A. lleva a cabo actualmente y que fueron 
descritas en el capítulo anterior. Esto, con el fin de identificar vacíos y necesidades que 
tiene la empresa y vincular las principales fuerzas externas e internas de la empresa 
con el desarrollo de las estrategias que serán luego la base de la propuesta de CMI. 
Dicho análisis se basa en criterios de valor y no tiene como objetivo la formulación de 
propuestas ni conclusiones.  
Para alcanzar los objetivos, la metodología de investigación utilizada es la de tipo 
documental y de investigación de campo. De esa forma, las actividades de la 
Comercializadora Internacional E.O. S.A. serán analizadas teniendo en cuenta las 
cuatro perspectivas propuestas por Norton y Kaplan. Herramienta que implica la 
utilización de material bibliográfico sobre el Cuadro de Mando Integral, con el apoyo 
adicional del Análisis de las Fuerzas de Porter. 
En lo que respecta a la investigación de campo, esta se realizará mediante la utilización 
de observación directa y entrevistas con el gerente general de la empresa, así como 
con los gerentes de los diferentes departamentos de la misma. De esta forma, se 
utilizará el material proporcionado por la empresa, así como información sobre el 
sector, el desarrollo y el papel de la empresa recolectado mediante entrevistas. Dichas 
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entrevistas se realizaron con el objetivo de entender la misión, visión, valores, 
estrategia, objetivos a largo plazo e iniciativas estratégicas de la empresa. 
Además, se presentará un detalle de los indicadores con los que actualmente se mide 
el desempeño de la empresa, para así determinar si estos son formas eficientes de 
medición y control y si están alineados entre sí y con la visión planteada por la 
gerencia.  
Posteriormente, y con el fin de analizar la situación competitiva de la empresa se 
realizará tanto el análisis de las Cinco Fuerzas de Porter como un análisis FODA para 
obtener un diagnóstico preciso que permita detectar las relaciones entre las variables 
más importantes y así diseñar estrategias adecuadas sobre la base del ambiente 
interno y externo que es inherente a esta empresa en particular.  
3.1. Análisis de los aspectos estratégicos de la empresa 
A continuación, se analizan los principales aspectos estratégicos de la 
Comercializadora Internacional E.O. S.A., con el fin de identificar tanto sus fortalezas 
como áreas de mejora en cuanto a su misión, visión y objetivos estratégicos 
establecidos.  
3.1.1. Misión  
En el análisis de la misión existente de la empresa, se consideran las tres ya conocidas 
preguntas a las que debe responder toda misión para que sea así exitosa. ¿Qué hace 
la empresa? ¿Cómo lo hace? y ¿Para quién lo hace? 
Tomando la misión establecida por la empresa: 
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“Ser la mejor empresa Centroamericana en ofrecer excelentes productos, donde la 
sociedad, clientes, personal y socios se vean beneficiados por nuestro trabajo”.  
A nivel general, la misión actual tiene una definición aceptable al establecer una parte 
de lo que la empresa hace y para quién lo hace. Sin embargo, carece de ciertos 
elementos importantes para su éxito. Según las preguntas antes mencionadas, los 
aspectos importantes de la misión son: 
Ø ¿Qué? La misión actual de la empresa no identifica qué caracteriza a la empresa 
y a la vez la diferencia de otras en el compromiso comercial que ha asumido. La 
misión habla de “productos” pero no se enfoca en qué tipos de productos. Por lo 
que, de la forma en que está redactada actualmente, es muy general y se queda 
corta a la hora de establecer su compromiso. 
Ø ¿Cómo? La misión propuesta por la empresa establece que el trabajo se va a 
hacer de tal forma que la empresa sea la mejor. Sin embargo, nuevamente es 
bastante general y no especifica el cómo van a ser la mejor empresa 
Centroamericana.  
Ø ¿Para qué? Contrario a los dos aspectos anteriores, la misión establecida 
parece abordar de forma muy clara el para qué se hace lo que se hace en la 
empresa. El fin último establecido para la empresa es que la sociedad, clientes, 
empleados y socios sean beneficiados por medio del trabajo.  
Por lo tanto, el análisis de las tres preguntas refleja que la misión debe ser reformulada 
para que incluya los aspectos fundamentales y además para que contribuya al proceso 
de alineamiento de la estrategia empresarial.  
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3.1.2. Visión propuesta por la empresa 
Al analizar la visión establecida por la Comercializadora Internacional E.O. S.A.: 
“Estamos decididos a ser una empresa sobresaliente en la representación y 
distribución de artículos de calidad y seguridad, donde todo el personal es altamente 
capacitado para brindar el mejor servicio”. 
Y contemplando que la visión establece las expectativas que se esperan lograr dentro 
del marco de tendencias de futuro y acorde con los cambios del entorno, se tomarán en 
cuenta seis factores fundamentales para lograr la alineación con el resto de la 
estrategia. 
  3.1.2.1. Imagen que presenta 
La visión propuesta, al contrario de la misión, deja muy clara la imagen que quiere 
proyectar la empresa; esto al establecer que la empresa va a ser sobresaliente en sus 
dos radios de acción, tanto en la representación como en la distribución de artículos. 
Más aún, la visión hace énfasis en el tipo de productos que la empresa va a 
comercializar. De esta forma, la empresa proyecta, a la vez que establece las 
características de sus productos, su preocupación por la calidad y la seguridad.  
  3.1.2.2. Curso estratégico que describe 
En cuanto a los lineamientos estratégicos, la visión establece de forma clara dos 
objetivos claves: 
Ø brindar el mejor servicio y 
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Ø capacitar al personal para brindar dicho servicio.    
Ambos, son objetivos claros que ayudan a definir las estrategias que la empresa 
debería de adoptar en todo momento. 
  3.1.2.3. Guía en la toma de decisiones 
Para la hora de la toma de decisiones la visón establece aspectos claves como: 
Ø Calidad 
Ø Seguridad 
Ø Excelencia  
Ø Mejora continua 
Ø Capacitación constante 
Aspectos que sin duda influyen en la toma de decisiones a todo nivel de la empresa.  
  3.1.2.4. Flexibilidad ante el cambio 
El hecho de establecer de forma tan clara en la visión que la empresa ofrece 
capacitación continua a sus empleados, también deja claro la acogida que tiene el 
cambio. Tal como lo estableció el gerente general, la empresa debe evitar ser estática y 
cambiar con el mercado, para no quedarse relegada. Siendo este es un principio que 
está presente en la visión con que la empresa trabaja en la actualidad.   
  3.1.2.5. Viabilidad 
La posibilidad de cumplir con las expectativas de la empresa es bastante alta, ya que 
esta establece objetivos altamente mesurables y realizables. Tal es el caso de la 
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capacitación de los empleados y la calidad y seguridad de los productos que ofrecen en 
el mercado. Ambos objetivos son fácilmente alcanzables para la empresa que tiene 
experiencia de más de 20 años en el mercado. 
  3.1.2.6 Facilidad para comunicarla 
 
Al ser una visión corta y a la vez clara es muy fácil transmitirla al personal de la 
empresa. Sin embargo, en la actualidad, el aspecto de comunicación a nivel interno 
había sido dejado de lado. Con la introducción del sitio web de la empresa, tanto la 
misión como la visión están al alcance de los clientes internos y externos. Aún así, la 
empresa debe mejorar la comunicación a nivel de la estrategia para que todos los 
empleados entiendan con claridad hacia dónde se dirige la empresa y cuál aporte están 
haciendo personalmente para alcanzar los objetivos estratégicos y por ende la visión 
establecida de la empresa.  
Tomando los seis aspectos analizados, se evidencia que en la visión se define la 
posición de liderazgo que la empresa posee en la actualidad. Sin embargo, se han 
dejado de lado elementos fundamentales como los son:  
Ø La especificación del tipo de productos que representa y distribuye la empresa. 
Al igual que sucede con la misión, solamente se mencionan “artículos de calidad 
y seguridad”. Lo cual es muy general y no ubica a la empresa en ninguna 
categoría de producto.  
Ø La visión actualmente planteada, carece del alcance geográfico en que la 
empresa desea ofrecer sus productos. Aspecto que sí queda demostrado en la 
misión que la empresa establece.  
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De ahí, que aún cuando la visión actual es bastante clara, todavía necesita incluir al 
menos los dos aspectos mencionados para ser una misión que sirva como base de 
toda la estrategia empresarial.  
3.1.3. Objetivos   
 
La empresa tiene como objetivo primordial un crecimiento proyectado anual del 15% a 
diciembre del 2010, el cual es proyectado a su vez según cada marca.  
Indudablemente, este objetivo se encuentra alineado con la misión debido a que busca 
su crecimiento a nivel comercial. De esta forma, estaría cumpliendo su meta de 
sobresalir en la distribución y representación de sus productos. Además, un crecimiento 
anual del 15%, deja claro el hecho de que a los clientes se les está ofreciendo el mejor 
servicio y se encuentran satisfechos. Lo cual refleja que se está cumpliendo otro de los 
aspectos claves establecidos en la visión actual.  
Por otra parte, es importante mencionar que esté es el único objetivo planteado por la 
empresa actualmente. Por lo que resulta fundamental plantear otras metas y objetivos 
para alcanzar en el futuro, todos alineados con la visión empresarial. Este aspecto será 
retomado en el siguiente capítulo del presente proyecto.  
3.2. Análisis de las cuatro perspectivas 
 
A continuación, se analiza la empresa desde las cuatro perspectivas planteadas por 
Kaplan y Norton, con el fin de determinar el nivel de alineación actual de la empresa. 
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3.2.1. Financiera 
Los indicadores financieros resumen las consecuencias económicas que son fáciles de 
medir de acciones que ya se han realizado. En el caso de la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A., los factores financieros más relevantes a analizar son los  
ingresos de la representación y distribución de los productos de las diferentes marcas, 
el rendimiento del capital empleado y el valor económico añadido. 
El siguiente cuadro esquematiza tanto los indicadores como el objetivo y su análisis 
para determinar el uso de los indicadores financieros.  
  
Análisis de los indicadores financieros 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
Cuantificación 
de  pronósticos 
o previsiones 
anuales a 
través de un 
presupuesto 
Controlar los 
gastos y realizar 
una asignación 
adecuada y uso 
responsable de los 
recursos 
Los resultados del análisis del presupuesto 
permiten cuantificar los diferentes elementos 
del negocio, incluyendo ventas, cobros, 
compras, pagos, gastos, uso del efectivo y 
procesos operativos, para determinar así el 
funcionamiento adecuado de la empresa y 
tomar las medidas correctivas necesarias en 
caso de no cumplir con las expectativas. 
Tipo de indicador: Operativo 
Actualmente la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A. cuenta con un 
presupuesto que es revisado anualmente 
por parte del equipo gerencial. Es mediante 
este presupuesto que la empresa toma 
decisiones con respecto a la compra y 
asignación tanto de recursos como de 
productos para comerciar. La revisión anual 
del presupuesto ha llevado a la empresa a 
proponer proyectos empresariales de gran 
importancia como la inclusión de una 
marca propia y algunos de los proyectos de 
ahorro y uso eficiente de los recursos 
empresariales. 
 
Crecimiento 
anual por marca 
de producto 
Cuantificar el 
crecimiento en 
términos 
porcentuales 
según cada marca 
comercializada 
El resultado de este indicador contribuye a 
determinar la rentabilidad obtenida por la 
comercialización de cada marca, para así 
canalizar mejor los esfuerzos operativos de la 
empresa. Tipo de indicador: Operativo 
El Gerente de Ventas es el encargado de 
generar los datos sobre el crecimiento 
anual por marca de producto y analizar la 
rentabilidad de cada una de las líneas de 
producto comercializadas por E.O. Esto, 
para luego asignar recursos, tanto 
humanos como materiales, según las 
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Análisis de los indicadores financieros 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
necesidades de cada marca. Lo cual le ha 
permitido a la empresa canalizar de forma 
mucho más eficiente sus esfuerzos en 
cuanto a las marcas que comercializa. 
 
Reducción de 
costos y mejora 
de la 
productividad 
Evaluar los gastos 
generados por la 
empresa  
Este indicador se relaciona con la 
implementación de  diferentes planes de 
reducción de gastos, como los de ahorro de 
energía y el uso adecuado de los recursos 
empresariales. 
Tipo de indicador: Estratégico 
Como parte de los proyectos 
empresariales, luego de evaluar los gastos 
generados a nivel empresarial, E.O. ha 
implementado en el último tiempo 
estrategias que contribuyen a la reducción 
de costos y a la mejora de la productividad, 
tales como los cambios del sistema de 
iluminación, reciclaje y asignación de los 
recursos necesarios a cada colaborador. 
Además, gracias a los buenos resultados 
que la empresa ha tenido con estos 
proyectos, sigue analizando ideas tanto de 
la gerencia como de los empleados para 
beneficiar estas dos áreas.  
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Análisis de los indicadores financieros 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
Control del uso 
de los activos 
de la empresa 
Garantizar el uso 
eficiente y la 
durabilidad de los 
activos 
El resultado de este indicador es una medida 
operativa para determinar el uso adecuado y 
la inversión en activos que la empresa debe 
realizar.  
Tipo de indicador: Operativo 
Uno de los planes que la empresa ha 
puesto en marcha es el de llevar un control 
más eficiente del uso de los activos de la 
empresa, lo que le ha permitido garantizar 
que la vida útil de los recursos se cumpla y 
que la adquisición de nuevos recursos se 
da en el momento necesario. Los 
empleados son los responsables por el uso 
adecuado de los recursos que se les han 
asignado y por tanto también rinden 
cuentas cuando así se les solicita. Lo cual 
ha evitado gastos innecesarios en activos y 
el aprovechamiento de los mismos.  
Cuadro 3. 1
  
El Cuadro 3.1 muestra los objetivos financieros con los que trabaja la 
Comercializadora. Resulta importante resaltar que los objetivos que la empresa se ha 
planteado en esta perspectiva no han quedado solamente en papel, sino que se han 
tomado las medidas del caso para cumplir cada uno a cabalidad. Sin embargo, luego 
de analizar los indicadores actuales de la empresa se reconoce la importancia de incluir 
otros indicadores que le permitan a la empresa medir eficientemente las consecuencias 
económicas de las acciones emprendidas y que además sirvan como base para el 
modelo del Cuadro de Mando Integral.  
El siguiente cuadro resume lo que la empresa está haciendo bien, lo que debe mejorar 
y lo que debe cambiar de forma sustancial con respecto al área financiera. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Estrategia 
Financiera 
Aspectos 
correctamente 
abordados 
Aspectos a mejorar Aspectos a cambiar 
C
re
ci
m
ie
nt
o 
y 
di
ve
rs
ifi
ca
ci
ón
 d
e 
in
gr
es
os
 Elaboración de un 
presupuesto que es 
revisado de forma 
anual. 
Uso de: 
Ø Estadísticas sobre el crecimiento 
anual por marca de producto. 
Ø Tasas de crecimiento de las 
ventas por segmento 
Ø Porcentaje de ingresos de 
nuevos productos 
Incluir indicadores de: 
Ø Rendimiento sobre el capital 
Ø Margen de utilidad bruta 
Ø Cuota de clientes 
Ø Rentabilidad de las líneas de 
producto y de los clientes 
Ø Porcentaje de clientes no rentables 
Ø Aumento de ingresos totales 
R
ed
uc
ci
ón
 d
e 
co
st
os
/ 
m
ej
or
a 
de
 la
 
pr
od
uc
tiv
id
ad
  
Estrategias de análisis 
para la reducción de 
gastos y la mejora de 
productividad. 
Uso de: 
Ø Tasas de reducción de costos 
Ø Porcentajes de ventas 
Adoptar indicadores sobre: 
Ø Costos por unidad y por transacción 
Ø Costos frente a los competidores 
U
til
iz
ac
ió
n 
de
 lo
s 
ac
tiv
os
 
Control del uso de los 
activos de la empresa. 
Uso de: 
Ø Tasas de utilización de los 
activos 
Incluir indicadores de: 
Ø Porcentajes de ventas 
Ø Periodo de recuperación 
Ø Rotación del inventario 
 
Cuadro 3. 2 
  
Es por esto, que en el siguiente capítulo se proponen otros indicadores a incluir en el 
accionar de la Comercializadora Internacional E.O. S.A. 
3.2.2. Clientes 
 
Esta perspectiva permite identificar los diferentes segmentos de clientes y de mercado 
en los que opera la empresa y las medidas de actuación que de ellos surgen. Entre los 
indicadores que se incluyen en esta perspectiva están, la satisfacción, retención y 
adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los 
segmentos seleccionados. El siguiente cuadro resume dichos indicadores para 
determinar el estado actual de esta perspectiva en la Comercializadora Internacional 
E.O. S.A. 
  
Análisis de los indicadores de los clientes 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
Incremento de 
clientes 
Brindar un servicio 
sobresaliente a los 
clientes de la 
empresa 
Los resultados del análisis están 
altamente relacionados con la visión 
que ha establecido la empresa, ya 
que ayudan a determinar si el trabajo 
que se está realizando está 
contribuyendo al aumento del 
número de clientes o por el contrario 
está repercutiendo de forma negativa 
en los clientes actuales. 
Tipo de indicador: Estratégico 
La Comercializadora Internacional E.O. 
S.A. realiza esfuerzos importantes por 
incrementar el número de clientes con que 
trabaja; sin embargo, actualmente no se 
lleva ninguna estadística, por lo que no se 
realizan análisis porcentuales de este 
indicador. La empresa analiza los 
volúmenes y aumentos en las ventas de 
producto, los cuales indirectamente se 
relacionan con el incremento de los 
clientes.  
Retención de 
los clientes 
Analizar a los 
clientes inactivos o 
que han reducido los 
niveles de compra 
El resultado de este indicador 
contribuye a determinar qué factores 
han influido en los clientes, para así 
mejorar el servicio ofrecido. 
Indicador que va de la mano del 
indicador anterior y que por ende 
está relacionado con la visión de la 
empresa.  
Tipo de indicador: Estratégico 
Recientemente la empresa inició un plan 
para analizar la lista de clientes inactivos o 
que han reducido los volúmenes de 
compra para así iniciar planes remediales 
que contribuyan a un seguimiento más 
eficiente de los clientes.  
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Análisis de los indicadores de los clientes 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
Satisfacción de 
los clientes 
Implementar de una 
manera eficiente el 
servicio al cliente 
Este indicador se relaciona con la 
visión por el hecho de que la 
satisfacción de los clientes es 
proporcional al tipo de servicio que 
se les brinda y la empresa tiene 
como objetivo “brindar el mejor 
servicio”. 
Tipo de indicador: Estratégico 
La empresa no utiliza en la actualidad 
ninguna herramienta para medir la 
satisfacción de los clientes en cuanto al 
servicio ofrecido por cada departamento. 
Por lo que en ocasiones resulta difícil que 
los clientes puedan canalizar sus 
inquietudes de manera apropiada. 
Rentabilidad de 
los clientes 
Medir la rentabilidad 
por país, región, 
marca y agente 
vendedor 
El resultado de este indicador 
permite determinar si los esfuerzos 
están siendo bien canalizados, si a 
los clientes se les está atendiendo 
de la mejor manera y si la inversión 
por cliente tiene el resultado 
esperado.  
Tipo de indicador: Operativo 
Con la reciente implementación de la 
aplicación SAP Business One, la empresa 
espera poder medir en términos 
porcentuales la rentabilidad de los clientes 
desde diferentes áreas, por país, región, 
marca y agente vendedor; aspecto que 
por el momento no se había evaluado.  
Cuadro 3. 3 
  
Luego de analizar los objetivos de los clientes con los que trabaja la Comercializadora, 
que se muestran en el Cuadro 3.3, se puede concluir que la empresa debe realizar más 
esfuerzos por desarrollar herramientas que le permitan medir de forma eficiente los 
indicadores referentes a los clientes para así lograr los objetivos de esta perspectiva. El 
uso de herramientas adecuadas como la reciente implementación de SAP y por ende 
de mediciones reales, le permitirán a la empresa identificar más y mejores 
oportunidades de trabajo con sus clientes actuales y con clientes potenciales.  
El siguiente cuadro resume lo que la empresa está haciendo bien, lo que debe mejorar 
y lo que debe cambiar de forma sustancial con respecto al área del Cliente. 
  
Estrategia 
del Cliente 
Aspectos 
correctamente 
abordados 
Aspectos a mejorar Aspectos a cambiar 
In
cr
em
en
to
 
de
 c
lie
nt
es
 Análisis de los 
volúmenes y aumentos 
en las ventas de 
producto. 
Uso de: 
Ø Estadísticas sobre el número de 
clientes 
Ø Estadísticas de las ventas totales 
 
R
et
en
ci
ón
 
de
 c
lie
nt
es
 
Control del uso de los 
activos de la empresa. 
Uso de: 
Ø Porcentaje de crecimiento del 
negocio con los clientes 
existentes 
Incluir indicadores de: 
Ø Frecuencia de compra de los 
clientes estratégicos 
S
at
is
fa
cc
ió
n 
de
l 
cl
ie
nt
es
 
 
Evaluar el nivel de satisfacción de 
los clientes por medio de: 
Ø Encuestas por correo 
Ø Entrevistas telefónicas y 
Ø Entrevistas personales 
Utilizar indicadores de: 
Ø Porcentaje de clientes satisfechos 
Ø Porcentajes de nuevos clientes 
R
en
ta
bi
lid
ad
 d
el
 
cl
ie
nt
e Extracción de datos 
actualizados de SAP 
Business One 
Medir en términos porcentuales la 
rentabilidad de los clientes por:  
Ø país,  
Ø región,  
Ø marca y  
Ø agente vendedor. 
 
Cuadro 3. 4
  
 
3.2.3. Procesos internos 
Es aquí, donde se identifican los procesos críticos que permiten a la empresa crear 
propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos 
seleccionados y que satisfacerán las expectativas y rendimientos establecidas. Aquí se 
distinguen cuatro tipos de procesos, cada uno con indicadores diferentes, a saber: los 
procesos de operaciones, los procesos de gestión de clientes y los procesos de 
innovación. Indicadores analizados en el siguiente cuadro: 
  
Análisis de los indicadores de los procesos internos 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
Relaciones con 
los proveedores 
Tener una 
comunicación 
eficiente con las 
gerencias de las 
diferentes marcas 
Los resultados del análisis de este 
indicador permiten determinar si existe 
alguna falla en la relación con los 
proveedores que esté impidiendo el 
crecimiento de la marca o la 
diversificación de las diferentes líneas 
de productos. Además de contribuir a la 
medición y evaluación de nuevas 
oportunidades según cada marca 
comercializada.  
Tipo de indicador: Estratégico 
La gerencia de la Comercializadora ha 
invertido mucho de su tiempo y esfuerzo en 
las relaciones con los proveedores y en el 
análisis de nuevas oportunidades. El 
Gerente General se encarga de la 
comunicación con los altos jerarcas de las 
marcas que comercializan y se mantiene 
siempre informado de los procedimientos 
de la empresa que se relacionen con los 
proveedores. Como él mismo lo expresa, 
es importante tener una muy buena 
relación con los proveedores, una relación 
que muestre el interés de la empresa y el 
buen trabajo que se realiza. De ahí que, la 
empresa invierta tanto en este aspecto. 
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Análisis de los indicadores de los procesos internos 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
Selección de los 
clientes 
Determinar 
cuáles son los 
clientes en los 
que la empresa 
debe invertir 
El resultado de este indicador 
contribuye a determinar, según la 
marca, el tamaño y la evaluación que 
se realiza de los clientes, su potencial 
para la empresa. Permitiendo así, 
enfocar esfuerzos en los clientes que 
ofrezcan mejores condiciones de 
trabajo y que beneficien tanto a la 
empresa como a los clientes de la 
misma.  
Tipo de indicador: Operativo 
En la actualidad, la empresa no cuenta con 
una herramienta que le permita realizar una 
selección eficiente de clientes en los cuales 
invertir; sin embrago, se encuentra en 
conversaciones y los análisis respectivos 
para determinar la contratación de una de 
las empresas que ofrecen información 
clave sobre diferentes empresas afiliadas.  
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Análisis de los indicadores de los procesos internos 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
Evaluación de 
oportunidades 
Buscar nuevas 
oportunidades 
para cambiar con 
el mercado y 
evitar ser una 
empresa estática 
Este indicador se relaciona con la visión 
empresarial en el aspecto de ofrecer a 
los clientes productos de alta calidad y 
seguridad garantizando los mejores 
productos disponibles en el mercado. 
Tipo de indicador: Estratégico 
La Comercializadora Internacional E.O. 
S.A. participa de importantes ferias y 
eventos a nivel local e internacional con el 
fin de evaluar nuevas oportunidades. Esto 
le permite a la empresa garantizar 
productos de alta calidad a sus clientes. 
Además, es importante mencionar que el 
análisis de estas oportunidades ocurre a 
nivel del grupo gerencial, lo que permite un 
análisis más completo desde las diferentes 
áreas de la empresa.  
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Análisis de los indicadores de los procesos internos 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
Selección y 
contratación de 
personal 
Contar con el 
personal más 
capacitado para 
así brindar el 
mejor servicio a 
los clientes 
El resultado de este indicador está 
altamente relacionado con la visión de 
la empresa. La contratación de 
personal capaz y capacitado en el área 
del negocio es clave para garantizar un 
servicio óptimo y brindar satisfacción a 
los clientes.   
Tipo de indicador: Operativo 
Los procesos de selección y contratación 
de personal en la empresa han probado ser 
altamente eficientes y han tenido el 
resultado esperado por la gerencia. En los 
casos en que se han tenido que realizar 
despidos, es aquellos en los que los 
procedimientos no han sido llevados a cabo 
de la forma en que se ha establecido, lo 
que permite comprobar que los procesos 
establecidos son los más adecuados para 
la empresa. 
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Análisis de los indicadores de los procesos internos 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
Ahorro de 
recursos 
naturales 
Lograr trabajar de 
forma más 
eficiente 
cuidando el 
medio ambiente 
El resultado de este indicador ayuda a 
identificar posibles acciones que la 
empresa debe tomar para trabajar de 
forma más eficiente, contribuyendo así 
a cuidar el medio ambiente y siendo 
responsables con los recursos que la 
empresa ha adquirido a lo largo de 
estos 20 años.  
Tipo de indicador: Operativo 
La empresa recientemente ha incluido 
dentro de sus objetivos el trabajo eficiente 
en favor del medio ambiente, lo cual ha 
tenido resultados que han superado incluso 
las expectativas que la gerencia misma se 
planteó en un principio. Las acciones que 
se han tomado han permitido ahorros 
significativos y han inspirado 
responsabilidad para con el medio 
ambiente.  
Inversión de la 
empresa en la 
comunidad 
Retribuir a la 
sociedad y 
ayudar a 
instituciones 
necesitadas 
Este indicador demuestra la 
característica que se establece en la 
visión de ser una empresa 
sobresaliente, que no sólo busca a 
instituciones necesitadas en cierta 
época, sino durante todo el año.  
Tipo de indicador: Estratégico 
La empresa ha retribuido a comunidad no 
por una presión social, sino como parte de 
sus valores y creencias. Es por esto, que 
este es uno de los indicadores que mejores 
resultados tiene dentro de los procesos 
internos de la empresa.  
Cuadro 3. 5
  
Luego de analizar los indicadores establecidos en el Cuadro 3.5, los cuales identifican 
los procesos internos de la empresa, se puede concluir que la empresa ha realizado 
importantes esfuerzos en esta perspectiva; lo cual le ha brindado resultados favorables. 
Sin embargo, la empresa todavía podría incluir otros indicadores y mejorar los que en 
la actualidad se utilizan.  
El siguiente cuadro resume lo que la empresa está haciendo bien, lo que debe mejorar 
y lo que debe cambiar de forma sustancial con respecto al área de Procesos Internos. 
En el capítulo IV, se realiza una propuesta que ayudará a la empresa a mejorar aún 
más los resultados de esta perspectiva.  
  
Estrategia de 
los Procesos 
Internos 
Aspectos correctamente 
abordados Aspectos a mejorar Aspectos a cambiar 
O
pe
ra
ci
on
es
 
Ø Desarrollo y 
sostenimiento de las 
relaciones con los 
proveedores 
Ø Distribución y entrega 
de los productos y 
servicios a los clientes 
Ø  Adquisición de 
clientes 
Ø Tiempo de respuesta de atención 
al cliente 
Ø Porcentaje de efectividad en el 
tiempo de entrega  
Ø Determinación del segmento de 
clientes 
Uso de una herramienta para una 
selección eficiente de clientes 
In
no
va
ci
ón
 
 
Identificación de nuevas 
oportunidades de 
productos y servicios 
 
Número de nuevas líneas de 
productos comercializadas  
S
oc
ia
l y
 re
gu
la
to
rio
 Ø Prácticas de empleo  
Ø Procesos de selección 
y contratación 
Ø Inversión en la 
Comunidad 
Ø Consumo de energía y 
recursos 
Ø Utilizar manuales de 
procedimientos por área de 
trabajo 
Ø Inducciones de personal 
 
Implementar estrategias de 
seguridad laboral 
Cuadro 3. 6
  
 
3.2.4. Aprendizaje y crecimiento 
 
En esta perspectiva, se identifica la estructura que la organización debe mantener para 
seguir con los procesos de mejora y crecimiento a largo plazo. Aquí, se utilizan como 
recursos primordiales, el recurso humano, los sistemas y los procedimientos de la 
empresa. Algunos de los indicadores más importantes analizados bajo esta perspectiva 
son la satisfacción, retención y capacitación de los colaboradores, la disponibilidad en 
tiempo real de la información confiable y oportuna para facilitar los procesos de toma 
de decisiones y los procesos críticos de éxito. Los cuales se esquematizan en el 
siguiente cuadro: 
  
Análisis de los indicadores de aprendizaje y crecimiento 
Indicador Objetivo del 
indicador Descripción del indicador Análisis 
Comunicación 
con los 
empleados de la 
empresa 
Analizar el 
desempeño de 
cada empleado e 
identificar 
posibles 
problemas 
Los resultados del análisis de este 
indicador contribuyen a identificar las 
necesidades de capacitación de los 
empleados. Cumpliendo de esa manera 
con el objetivo de capacitación 
planteado en la visión de la empresa. 
Tipo de indicador: Estratégico 
En la actualidad la empresa no cuenta 
con ninguna herramienta para medir el 
desempeño de los empleados; por lo que 
realiza análisis basados en 
observaciones, conversaciones y en la 
resolución de conflictos. Tarea que hasta 
hace poco desempeño solamente el 
gerente general, pero que debido a la 
nueva estructura de la empresa, ahora 
comparten los gerentes de los diferentes 
departamentos. La empresa debe buscar 
herramientas que les permitan a los 
gerentes analizar objetivamente el 
desempeño de los colaboradores a su 
cargo y evitar así emitir juicios, que en 
todo caso son subjetivos y por tanto poco 
justos. 
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Análisis de los indicadores de aprendizaje y crecimiento 
Indicador Objetivo del indicador Descripción del indicador Análisis 
Trabajo en equipo 
Lograr un alto 
grado de 
integración en los 
empleados de la 
empresa 
El resultado de este indicador contribuye 
a que exista comunicación entre las 
diferentes áreas de la empresa para así 
lograr alinear cada departamento entre 
sí y con la visión establecida.  
Tipo de indicador: Operativo 
La empresa desde sus inicios se ocupado 
de la integración de sus colaboradores. 
Razón por la cual ha realizado 
importantes inversiones para contribuir al 
trabajo en equipo y a la integración a todo 
nivel de sus colaboradores. Este es el 
objetivo que más fuertemente se ha 
trabajo a nivel de la empresa en la 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. 
 
SAP Business 
One 
 
Integrar las 
funciones 
empresariales 
básicas  
 
Este indicador se relaciona con la 
alineación de la gestión financiera, la de 
ventas, la de atención al cliente y la de 
inventarios y operaciones. De esa forma 
busca que todas las áreas de la 
empresa estén alineadas a la visión 
empresarial. 
Tipo de indicador: Estratégico 
La evidente falta de alineación de la 
gestión de la empresa y de sus diferentes 
departamentos llevó a la gerencia a 
buscar opciones que le permitieran 
integrar las funciones empresariales 
básicas. Razón por la que recientemente 
la empresa implementó el uso de SAP 
como herramienta de medición y control.  
 
Cuadro 3. 7 
  
Luego de analizar los indicadores establecidos en el Cuadro 3.7, referentes a la 
perspectiva de crecimiento y aprendizaje, se determina que esta perspectiva, al igual 
que la financiera, debe ser abordada tomando en cuenta otras herramientas además de 
las que la empresa utiliza en la actualidad. Es por esto, que en el capítulo IV se 
plantearán otros indicadores y herramientas que facilitarán la gestión de la empresa y 
la aplicación de la propuesta del Cuadro de Mando Integral. 
El siguiente cuadro resume lo que la empresa está haciendo bien, lo que debe mejorar 
y lo que debe cambiar de forma sustancial con respecto al área de Aprendizaje y 
Crecimiento. 
  
Estrategia de 
Crecimiento 
y 
Aprendizaje 
Aspectos correctamente 
abordados Aspectos a mejorar Aspectos a cambiar 
C
ap
ita
l h
um
an
o 
Ø Comunicación con los 
empleados 
Ø Satisfacción de los 
empleados 
Capacitación de los empleados de 
forma estandarizada en la empresa 
Utilizar herramientas de: 
Ø evaluación del desempeño 
de los empleados 
Ø medición del porcentaje de 
empleados satisfechos 
Ø evaluación de la rotación del 
personal 
C
ap
ita
l d
e 
la
 
in
fo
rm
ac
ió
n  
Adquisición de SAP 
Business One 
 
Utilizar información del sistema 
como forma de medición y control de 
los procesos de la empresa 
 
Debe darse una alineación de la 
gestión de la empresa y sus 
diferentes áreas 
C
ap
ita
l 
or
ga
ni
za
ci
on
al
 
Ø Implantación de una 
cultural organizacional 
positiva 
Ø Fomento del trabajo en 
equipo 
Ø Motivación al liderazgo 
y responsabilidad 
  
Cuadro 3. 8
  
 
3.3. Análisis de las Fuerzas de Porter 
 
El poder colectivo de las Cinco Fuerzas de Porter determina la capacidad de beneficio 
del sector en que la empresa se encuentra inmersa. Por lo que resulta fundamental, 
realizar un análisis que ayude a determinar una estrategia empresarial que encuentre 
un posicionamiento contra estas fuerzas o que las pueda cambiar a su favor.  
A continuación, se detallan cada una de estas cinco fuerzas, que sin duda contribuirán 
en el desarrollo de la propuesta del Cuadro de Mando Integral para la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A. 
3.3.1. Amenaza de nuevos competidores 
Las empresas nuevas que quieren entrar al sector en que se desenvuelve la 
Comercializadora Internacional E.O. S.A. enfrentan obstáculos que pueden dificultar el 
desarrollo de este proceso, entre estos se tienen los siguientes:  
Ø Curva de aprendizaje: como es de esperar en todas las industrias, el efecto del 
aprendizaje es sumamente importante porque contribuye a que las empresas 
sean mucho más eficientes. Los procedimientos que las empresas del tipo de la 
Comercializadora Internacional desarrollan son, en muchos casos, estándar; lo 
que contribuye a que nuevas empresas entren al mercado.  
Ø Economías de escala: este aspecto obliga a las empresas que entren al sector 
con instalaciones a gran escala, para poder estar al nivel de sus competidores 
en cuanto a costos. El volumen requerido para obtener economías de escala 
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implica tener una cartera bastante amplia de clientes, de lo contrario es difícil 
alcanzar reducciones de costos verdaderamente significativas.  
Ø Diferenciación del producto: la introducción de una nueva marca es un 
obstáculo, ya que obliga a quien pretenda entrar al sector a gastar mucho dinero 
para poder vencer la lealtad de los clientes hacia las marcas que ya se 
encuentran en el mercado. En este aspecto, la Comercializadora lleva ventaja 
con respecto a otras empresas debido a que comercializa grandes marcas como 
lo son Graco y Little Tikes, entre otras.  
Ø Necesidades de capital: la necesidad de invertir un volumen elevado de recursos 
financieros es un gran obstáculo, ya que hay  gastos no recuperables de 
publicidad inicial y desarrollo. En el área de la representación y distribución de 
productos se requiere de una importante suma de capital inicial que por ende se 
convierte en una barrera importante de entrada.  
Ø Desventajas independientes al tamaño: estas desventajas se basan en la 
experiencia sobre los distintos procesos, la tecnología aplicada, el acceso a 
mejores proveedores y las diferentes estrategias que favorecen a las empresas 
ya existentes, adquirida por la empresa a través de los años. En el caso de E.O., 
los 20 años de experiencia le significan una ventaja bastante importante, aún 
cuando la empresa sea relativamente pequeña.  
Ø Acceso a los canales de distribución: debido a la cantidad de canales disponibles 
en esta industria, no resulta difícil que otras empresas nuevas puedan participar 
en diferentes canales de un sector. A mayor cantidad de puntos de venta que la 
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empresa logre atender, mayor será también el número de clientes potenciales; 
por lo que no existen barreras en cuanto a la llegada, sino a la rapidez con que 
se llegue a atender un mercado.    
Ø Política del gobierno: el gobierno ha establecido diversos controles como lo son 
permisos e impuestos, entre otros. Sin embargo, estos controles no son ninguna 
barrera para las personas que posean el conocimiento en esa materia y a la vez 
posean los recursos económicos necesarios para cubrir los requerimientos 
establecidos por la ley.  
 
Resumen de las Amenazas de Nuevos Competidores 
Amenazas de Nuevos Competidores Relevancia 
Alta Media Baja 
Curva de aprendizaje   X 
Economías de escala X   
Diferenciación del producto X   
Necesidades de capital X   
Desventajas independientes al tamaño  X  
Acceso a los canales de distribución  X  
Política del gobierno   X 
Cuadro 3. 9 
 
Como lo indica el Cuadro 3.9, en la industria de productos para bebé y para el hogar, 
aún cuando no existen políticas de gobierno que dificulten la entrada de nuevos 
competidores al mercado y el acceso a los canales de distribución no implique una 
barrera importante, sí existen otros obstáculos que pueden dificultar la entrada de 
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competidores, tales como la necesidad de economías de escala, la diferenciación de 
producto y lo requerimientos de capital. Sin embargo, es importante recalcar que estos 
obstáculos no necesariamente van a impedir el aumento de consumidores. Razón por 
la cual, la empresa debe estar siempre alerta de la posibilidad de tener que competir 
con más fuerza en el mercado en que gestiona.  
3.3.2. Poder negociador de los compradores 
Los compradores tienen cierto nivel de negociación sobre el sector ya que pueden 
hacer que los precios  bajen y exigir mayor calidad en los productos, lo que genera un 
choque entre todos los participantes que termina por reducir los beneficios del sector a 
nivel global. Los siguientes son aspectos clave en el poder negociador de los 
compradores. 
Ø Concentración de compradores: debido al giro del negocio, la posibilidad de que 
un cliente represente un porcentaje muy alto de alguna de las empresas en el 
mercado  es bastante importante.  
Ø Volumen comprador: directamente relacionado con el punto anterior, a raíz del 
tipo de industria en análisis, el volumen por comprador puede ser un aspecto 
importante, que podría a su vez, determinar aspectos como el precio de los 
productos por unidad o incluso a nivel de mercado. Por lo que no se puede dejar 
de lado el poder que los compradores tienen cuando buscan generar incluso 
economías de escala.  
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Ø Facilidades del cliente de cambiar de empresa: aún cuando la fidelidad a la 
marca juega un papel fundamental en el mercado, hoy en día, existen un 
sinnúmero de marcas de productos para bebé y para el hogar en cada una de 
las categorías de producto en análisis. Es por esto, que aún cuando cada marca 
tiene sus atributos y complementos, la facilidad para cambiar de empresa 
proveedora de productos es bastante alta.  
Ø Sensibilidad del comprador al precio: los compradores pueden afectar el precio 
de un producto al comprar por volumen o incluso, en ocasiones, cuando la 
concentración de compradores hace que las empresas dependan de una 
negociación. Es por esto, que este es un factor importante al analizar el poder 
negociador de los compradores. 
Ø Diferenciación (exclusividad) del producto: los clientes tienen poder para solicitar 
exclusividad cuando compran en grupo o por volumen, razón por la que las 
empresas en la industria muchas veces deben ofrecer un nivel de diferenciación 
o incluso de exclusividad para garantizar la venta. Esto debido a que muchos de 
los productos para bebé y para el hogar poseen características e incluso costos 
similares, por lo que las empresas deben buscar ofrecer novedad y tecnología 
de punta para atraer a sus compradores.  
Ø Integración de los compradores hacia adelante: este riesgo es sumamente alto 
hoy en día con las integraciones que han tenido las tiendas por departamentos y 
los supermercados. Este es un caso especial, que tiene más cabida hoy en día, 
con las asociaciones de pequeños empresarios en grupos para comprar por 
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volumen y definir así precios e incluso modelos exclusivos. Factor que influye en 
que la industria sea menos atractiva. 
Resumen del Poder Negociador de los Compradores 
Poder Negociador de los 
Compradores 
Relevancia 
Alta Media Baja 
Concentración de compradores X   
Volumen comprador X   
Facilidad del cliente de cambiar de 
empresa 
  X 
Sensibilidad del comprador al precio  X  
Diferenciación del producto  X  
Integración de los compradores X   
Cuadro 3. 10 
 
Como lo indica el Cuadro 3.10, el poder negociador de los compradores de los 
productos de bebé y para el hogar es bastante alto. Por lo que esta se convierte en una 
fuerza importante que la empresa debe saber enfrentar, para así desarrollar estrategias 
que le permitan ser competitiva en el mercado y marcar una diferencia en el servicio 
que ofrecen. Lo cual le ayudaría a la Comercializadora a tener más compradores fieles 
que encuentran el valor agregado ofrecido por la empresa y que otras no les pueden 
ofrecer.  
3.3.3. Poder negociador de los proveedores 
Los proveedores al igual que los compradores tienen cierto nivel de negociación sobre 
el sector ya que pueden usar diferentes herramientas como el aumento de precios o la 
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reducción de calidad para garantizar su lugar en el mercado. A continuación, se 
analizan los factores referentes a esta fuerza. 
Ø Costo del cambio de proveedor: debido al tipo de industria en estudio, los costos 
de cambio de proveedor son bastante altos. Las empresas proveedoras esperan 
lealtad por parte de las empresas y romper un contrato de forma unilateral tiene 
consecuencias importantes a nivel de la industria.  
Ø Grado de diferenciación de los productos del proveedor: aún cuando los 
productos ofrecidos por los distintos proveedores pueden ser similares, sí se dan 
ventajas entre lo que cada empresa proveedora ofrece, especialmente, en lo que 
se refiere al renombre de las distintas marcas. Por lo que el cambio de 
proveedor no ocurre con la facilidad con la que ocurre en otras industrias.  
Ø Amenaza de integración vertical de los proveedores: debido a que en esta 
industria las empresas requieren de terceros para ofrecer sus servicios, el riesgo 
de que algunos de estos se integren y provean un producto similar es alto y es 
uno de los desafíos que las empresas en el mercado deben enfrentar.  
Resumen del Poder Negociador de los Proveedores 
Poder Negociador de los 
Proveedores 
Relevancia 
Alta Media Baja 
Costos de cambio de proveedor  X   
Diferenciación de los productos  X  
Integración vertical de los proveedores X   
Cuadro 3. 11 
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Como lo indica el Cuadro 3.11, al igual que el poder negociador de los compradores, el 
de los proveedores es otra fuerza que la empresa debe considerar como fundamental. 
Las empresas hoy en día, especialmente en el sector de productos de bebé y para el 
hogar deben enfrentar desafíos como la integración de los proveedores y las escasas 
probabilidades de cambio de proveedores. Lo cual lleva a que la empresa deba 
direccionar sus esfuerzos a mantener, no sólo compradores satisfechos, sino 
proveedores satisfechos.  
3.3.4. Productos sustitutos 
Los productos sustitutos limitan las posibilidades de un sector,  debido a que generan 
un techo a los precios de venta que el sector pueda fijar. Los siguientes factores se 
deben considerar a la hora de analizar la fuerza de los productos sustitutivos: 
Ø Propensión del comprador a sustituir: en la industria de los productos de bebé y 
del hogar la sustitución no ocurre como en otras industrias. En estos casos, la 
sustitución está relacionada con las marcas más que con el cambio de un 
producto por otro radicalmente diferente. De ahí que, las sustituciones sean en 
las materias primas utilizadas en la elaboración de un producto o de otro y de 
una marca a otra.  
Ø Precios relativos de los productos sustitutos: de marca a marca los precios de 
los productos de la industria varían mucho y con la sustitución de materias 
primas por otras de menores costos, los precios pueden variar de forma 
importante.  
  
116 
 
Ø Costo de cambio del comprador: el costo de cambio del comprador a causa del 
precio suele ser elevado ya que involucra la calidad del producto. Muchas veces, 
el comprar un producto más barato le genera al comprador un ahorro en el corto 
plazo, no así en el largo plazo. Esto debido a que los cambios en la materia 
prima en ocasiones comprometen la durabilidad de los productos.  
Ø Nivel percibido de diferenciación de producto: en ocasiones, la diferenciación del 
producto no es percibida a primera vista en más que el precio. Sin embargo, las 
empresas de la industria buscan diferenciar sus productos al incluir innovación y 
al utilizar tecnologías de punta.   
 
Resumen de los Productos Sustitutivos 
Poder Negociador de los 
Proveedores 
Relevancia 
Alta Media Baja 
Propensión del comprador a sustituir   X  
Precios de los productos sustitutivos X   
Costo de cambio del comprador  X  
Nivel percibido de diferenciación del 
producto 
 X  
Cuadro 3. 12 
 
Como lo indica el Cuadro 3.12, los productos sustitutos, aunque no son una de las 
fuerzas más relevantes si deben ser contemplados a la hora de plantear la estrategia 
empresarial. Esto debido a que son estos los que en muchos casos determinan los 
techos de precios de venta del sector e incluso decisiones como la calidad de las 
materias primas de los productos comercializados en el sector.  
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3.3.5. Rivalidad de los competidores actuales 
Más que una fuerza, la rivalidad entre los competidores viene a ser el resultado de las 
cuatro anteriores. La rivalidad entre los competidores define la rentabilidad de un 
sector: cuanto menos competido se encuentre un sector, normalmente será más 
rentable y viceversa. En el caso en estudio podemos analizar los siguientes factores: 
Ø Número de competidores actuales: en la actualidad existen un sinnúmero de 
empresas fabricantes de productos para bebés y para el hogar. Es un mercado 
muy amplio, en el que, a pesar de haber muchos competidores, todavía existe 
espacio para explotar e innovar.  
Ø Crecimiento del sector: debido a las facilidades tecnológicas las posibilidades de 
crecimiento que ha tenido el sector, en lugar de haber disminuido a causa de la 
cantidad de competidores, ha aumentado y todavía hoy tiene el potencial para 
seguir creciendo e innovando.  
Ø Diferenciación de los productos: la diferenciación en esta industria requiere de 
una inversión alta en investigación y desarrollo, por lo que no es tan sencillo y se 
ha vuelto una barrera para que muchos más competidores entren en el mercado.  
Ø Costo de los productos: los costos de algunos de los productos de bebé y para 
el hogar suelen ser elevados, lo que permite a las empresas generar márgenes 
atractivos según el volumen que manejen por categoría de producto.  
Ø Barreras de salida: debido a que la inversión en capital y en activos fijos es 
bastante significativa, el movimiento de recursos no es tan sencillo como sí lo es 
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en otras industrias. Por lo tanto, podemos considerar que las barreras de salida 
son bastante altas y deben ser cuidadosamente contempladas.  
 
Resumen de la Rivalidad de los Competidores Actuales 
Rivalidad de los Competidores 
Actuales 
Relevancia 
Alta Media Baja 
Número de competidores actuales   X  
Crecimiento del sector  X  
Diferenciación de los productos X   
Costo de los productos X   
Barreras de salida X   
Cuadro 3. 13 
 
Como lo indica el Cuadro 3.13, la rivalidad de los compradores actuales es la tercera 
fuerza en importancia en el sector en que se desenvuelve la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A. Esto debido a los costos de diferenciación de productos, el 
costo de los productos y las elevadas barreras de salida que existen en la industria.  
El siguiente diagrama resume las Cinco Fuerzas de Porter y los principales aspectos a 
considerar en el mercado de los productos de bebé y para el hogar.  
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Diagrama de las Cinco Fuerzas de Porter para la Comercializadora Internacional E.O. S.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
3.4. Análisis de la Matriz FODA aplica a la empresa 
 
Una vez realizada la descripción tanto de la empresa como del mercado en el capítulo 
anterior y luego de haber realizado el análisis en el presente capítulo, esta sección 
Rivalidad entre los 
competidores existentes 
· Alta diferenciación de 
productos 
· Altos costos de los productos 
· Altas barreras de salida 
Amenaza de 
nuevos 
competidores 
Amenaza de 
productos 
sustitutivos 
Poder de 
negociación de 
los proveedores 
Poder de 
negociación de 
los clientes 
· Importantes costos de cambio de proveedor  
proveedor  
· Diferenciación de los productos  
· Alta integración vertical de los proveedores 
· Alta concentración de compradores  
· Importante volumen comprador  
· Facilidad del cliente de cambiar de 
empresa  
· Sensibilidad del comprador al precio  
· Diferenciación del producto 
· Importante integración de los 
compradores 
· Propensión del comprador a sustituir  
· Importante diferencia de precios de los 
productos sustitutivos 
· Costo de cambio del comprador 
· Nivel percibido de diferenciación del 
producto 
· Importante curva de aprendizaje 
· Altas economías de escala 
· Alta necesidad de diferenciación  
· Altos requerimientos de capital 
· Desventajas independientes al tamaño  
· Acceso a los canales de distribución 
· Pocas políticas de gobierno 
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pretende sintetizar los aspectos claves mediante el uso de la herramienta del análisis 
FODA que se expone a continuación. 
3.4.1. Fortalezas  
 
Las fortalezas de la Comercializadora Internacional E.O. S.A. son:  
Ø Posicionamiento de las marcas comercializadas: la Comercializadora 
Internacional cuenta con la representación y distribución de marcas de productos 
de reconocida calidad que satisfacen diferentes necesidades, tales como Graco 
y Little Tikes para bebés y Rubbermaid y Anchor Hocking que ocupan los 
primeros lugares en ventas en los Estados Unidos y Latinoamérica. 
Ø Personal altamente capacitado: la empresa se ha ocupado de que el personal de 
cada departamento sea el mejor capacitado, para así brindar un servicio 
sobresaliente a sus clientes. Además, la mayoría de los empleados han 
trabajado para la empresa por al menos cinco años, por lo que conocen bien los 
procedimientos administrativos y legales que la empresa tiene. Como resultado 
de esto, se puede destacar la confianza que le han brindado las empresas 
dueñas de las marcas que la empresa comercializa al ofrecerles nuevas líneas 
de productos. 
Ø Cobertura: la empresa ve un mercado extenso a nivel tanto local como en 
Centroamérica y el Caribe. Lo cual le proporciona una ventaja a la empresa ya 
que tiene contactos y relaciones bien establecidas no sólo a nivel local, sino a 
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nivel regional; lo cual la diferencia de las empresas de la competencia que se 
han concentrado a nivel local.   
Ø Comercialización de extensas líneas de producto: en el mercado existen muchas 
empresas diferentes que representan o distribuyen productos para bebés y para 
el hogar. Sin embargo, como lo explica el gerente general no existe una 
empresa como la Comercializadora Internacional que comercialice la cantidad 
de líneas de producto que comercializa actualmente la empresa. Lo que le 
genera una ventaja adicional a la empresa con respecto al resto de las 
empresas en la industria.  
3.4.2. Oportunidades 
Seguidamente, se describen las oportunidades que se le presentan a la 
Comercializadora Internacional E.O. S.A.:  
Ø Mercado con posibilidades de crecimiento: una de las oportunidades de la 
empresa es el crecimiento que todavía tiene el mercado en el que opera. Existen 
posibilidades de ampliar aún más la cartera de clientes, según cada categoría de 
producto.  
Ø Conocimiento de los procedimientos para la incorporación de nuevos productos: 
la empresa podría aumentar su línea de productos e incluso obtener la 
representación o distribución de otras marcas o líneas de productos, lo que sería 
relativamente sencillo por el conocimiento obtenido a lo largo de estos 20 años 
en el mercado. Esto aunado al hecho de que las fábricas conocen el trabajo de 
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la Comercializadora y la contactan, incluso antes de que la comercializadora las 
contacte, para ofrecerles nuevos productos o líneas de productos.   
Ø Nuevos tratados de Costa Rica: los nuevos tratados que Costa Rica ha firmado y 
negociado en el último tiempo ofrecen nuevas oportunidades de negocio a la 
empresa que probablemente de otra forma serían más difíciles.  
Ø Extensión de la marca propia de la empresa: así como la empresa ha explorado 
en su propia línea de productos para niños, puede con el conocimiento adquirido 
en el proceso que ha vivido ampliar su negocio y desarrollar otras líneas de 
productos propios.  
Ø Alianzas con más grupos de empresarios: la empresa en la actualidad está 
trabajando su línea propia en alianza con otros empresarios que también han 
lanzado su propia marca de productos. De la misma forma, la empresa podría 
aliarse a otros grupos para obtener los beneficios que ha obtenido de esa 
alianza.  
3.4.3. Debilidades  
A continuación se detallan las debilidades de la Comercializadora Internacional E.O. 
S.A.: 
Ø Estructura y estrategia de la empresa: la empresa tiene una estructura 
pequeña y  falta definir algunos de los aspectos estratégicos corporativos; lo 
cual, podría dificultar el establecimiento de metas y objetivos de la misma.  
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Ø Falta de manejo de indicadores relevantes: la empresa debe alinear mejor su 
estrategia para así emplear indicadores que sean significativos sobre el 
desempeño que tiene a nivel local y regional.  
Ø Poca inversión en publicidad: aún cuando la inversión no es nula, la empresa 
podría invertir más en publicidad para así atraer más clientes y colocar más 
producto.  
 3.4.4. Amenazas 
Por su parte, las amenazas que debe considerar la empresa son:  
Ø Aumento de nuevos competidores: debido a la capacidad que tiene el mercado 
de crecimiento y lo atractivo que podría ser para muchos entrar en el mercado 
con un producto innovador la participación de la empresa podría verse afectada.  
Ø Barreras bajas de entrada: las barreras de entrada en esta industria son 
relativamente bajas para personas con el conocimiento de la industria y el capital 
necesario. Lo cual podría generar un auge en la industria y la pérdida de 
participación de la empresa.  
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Análisis FODA de la Comercializadora Internacional E.O. S.A. 
Fortalezas Oportunidades 
· Posicionamiento de las marcas 
comercializadas 
· Personal altamente capacitado 
· Alta cobertura 
· Comercialización de amplias líneas de 
producto 
 
· Mercado con posibilidades de crecimiento 
· Conocimiento de los procedimientos para 
la incorporación de nuevos productos 
· Nuevos tratados de Costa Rica 
· Extensión de la marca propia de la 
empresa 
· Alianzas con más grupos de empresarios 
Debilidades Amenazas 
· Estructura y estrategia de la empresa 
· Falta de manejo de indicadores relevantes 
· Poca inversión en publicidad 
· Aumento de nuevos competidores 
· Barreras bajas de entrada 
Cuadro 3. 14 
 
Luego de haber analizado la situación actual de la Comercializadora Internacional E.O. 
S.A., una vez identificados los objetivos e indicadores con los que cuenta la empresa y 
con el análisis FODA en el siguiente capítulo se seleccionarán los indicadores 
existentes adecuados para medir la consecución de la estrategia de la empresa. 
Además, se sugerirán otros indicadores, no utilizados actualmente, que son de vitales 
para ayudar a la empresa a cumplir su visión.  
Proponiendo de esta forma, un modelo de control de resultados que utiliza como 
herramienta el Cuadro de Mando Integral para definir un conjunto de objetivos e 
indicadores para la Comercializadora. Esta herramienta se utilizará como una forma de 
realizar la planificación estratégica, contemplando cuatro perspectivas: la financiera, la 
del cliente, la de los procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento.  
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CAPÍTULO IV: Diseño de un cuadro de mando integral para la 
Comercializadora Internacional  
 
El presente capítulo tiene como objetivo diseñar un Cuadro de Mando Integral para la 
Comercializadora Internacional E.O. S.A., el cual le permitirá vigilar y ajustar la puesta 
en práctica de la estrategia gerencial tanto en el corto como en el largo plazo.  Esto, al 
proporcionar a los directivos de la Comercializadora un marco que traduce la visión y la 
estrategia de la empresa en indicadores de actuación. 
La propuesta de un Cuadro de Mando Integral tiene como alcances puntuales los 
siguientes: 
1. La mejora de los procesos de diagnóstico y toma de decisiones.  
2. La resolución de diferentes problemas, como la falta de información y el exceso 
y la inoportunidad de datos. 
3. La alineación de la información con los objetivos y el control de la transmisión de 
saber-hacer. 
4. La unión del control operativo a corto plazo y la estrategia a largo plazo de la 
empresa.  
5. El énfasis en los indicadores fundamentales, financieros y no financieros, 
relacionados con los objetivos más significativos de la empresa.  
6. La complementación de los indicadores financieros de la actuación pasada con 
medidas de los inductores de actuación futura.  
7. La vigilancia y ajuste de la puesta en práctica de la estrategia. 
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8. La detección de desviaciones, suposiciones erróneas o cambios inesperados en 
el comportamiento del mercado. 
Es así, como el modelo de Mando de Cuadro Integral propuesto por Robert Kaplan y 
David Norton, en el año 1992, permite a las empresas alcanzar resultados al colocar la 
estrategia en el centro de la organización.   
Para lograr esto, el presente capítulo planteará cambios fundamentales a estrategia 
empresarial existente, puntualmente a la misión, visión y valores, tomando como base 
para dichos cambios, el análisis realizado en el capítulo III y las brechas ahí 
encontradas. Seguidamente, se desglosa la misión y se establecen metas estratégicas 
por perspectiva, para luego plantear los factores críticos de éxito y objetivos, también 
según cada una de las cuatro perspectivas. Finalmente, se desarrollarán los mapas 
estratégicos y los planes de acción a recomendar a la empresa. 
4.1. Definición de la estrategia empresarial 
 
Debido a que un Cuadro de Mando Integral requiere de una estrategia efectiva, es 
necesario ajustar algunos aspectos de la estrategia empresarial actual antes de 
plantear la propuesta. 
4.1.1. Misión  
 
La misión actual de la empresa es bastante general en dos áreas, primero no identifica 
qué caracteriza a la empresa y tampoco especifica cómo se va a logara el objetivo de 
ser la mejor empresa a nivel Centroamericano. Por tanto, se plantea una reformulación 
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de la misión para que incluya estos aspectos fundamentales y para que contribuya al 
proceso de alineamiento de la estrategia empresarial. Para lo cual, se propone el 
siguiente cambio a la misión: 
 
 “Ser la mejor comercializadora de Centro América, ofreciendo productos de alta 
calidad para bebés y el hogar, con el fin de que la sociedad, clientes, personal y socios 
se vean beneficiados por nuestro trabajo”.  
 
De esta forma, la misión propuesta responde de forma clara a las tres preguntas 
básicas necesarias. En primer lugar, incluye una descripción sobre ¿Qué es la 
empresa?, luego establece el ¿Cómo logra su objetivo? y finalmente, el ¿Para qué lo 
hace? 
4.1.2. Visión  
Debido a que la visión actual de la empresa deja de lado dos elementos fundamentales 
como lo son el tipo de productos que representa y distribuye la empresa y el alcance 
geográfico de la Comercializadora Internacional E.O. S.A., se propone el siguiente 
cambio: 
“Estamos decididos a ser una empresa sobresaliente, en el mercado local e  
internacional, dedicada a la representación y distribución de artículos de calidad y 
seguridad para bebés y el hogar. Garantizando sobre la base de personal altamente 
capacitado que nuestros clientes siempre reciben el mejor de los servicios”. 
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De esta forma se presenta una visión mucho más integrada y que incluye la filosofía 
por la que trabaja la empresa. 
4.1.3. Valores  
 
Debido a que la empresa en la actualidad no cuenta con valores definidos, se proponen 
los siguientes, esto según el análisis de las necesidades de la empresa, realizado en el 
capitulo anterior: 
Ø Respeto: el respeto en las relaciones interpersonales comienza en el individuo, 
en el reconocimiento del mismo como entidad única que necesita que se 
comprenda al otro, por lo que este valor consiste en saber valorar los intereses y 
necesidades de los otros individuos en todo momento 
Ø Trabajo en equipo: realización de una tarea por medio de un grupo de personas, 
que integra los esfuerzos individuales y capacidades diversas de cada 
integrante, dividiendo el trabajo de acuerdo a funciones específicas, logrando así 
los objetivos deseados. 
Ø Solidaridad: la colaboración mutua en la personas, que las mantiene unidas en 
todo momento, sobre todo cuando se viven experiencias difíciles de las que no 
resulta fácil salir. 
Ø Compañerismo: relación existente entre compañeros; incluyendo las relaciones 
de amistad o buenas relaciones entre compañeros. 
Ø Honradez: ser justo e íntegro, mostrando rectitud en cada una de las acciones.  
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4.2. Misión y metas estratégicas por perspectiva 
 
A continuación, se plantean tanto la misión como las metas estratégicas sugeridas para 
que la empresa incluya en cada una de las cuatro perspectivas planteadas por Kaplan 
y Norton, esto con el fin de alinear la gestión empresarial. 
4.2.1. Perspectiva Financiera 
4.2.1.1. Misión de la perspectiva Financiera  
La misión que se plantea para esta perspectiva es: 
“Velar porque las actividades que desarrollan las diferentes áreas de trabajo generen 
valor, garantizando la estabilidad y los recursos necesarios para mantenerse 
operando”. 
4.2.1.2. Metas estratégicas de la perspectiva Financiera 
Se plantean tres metas estratégicas para la perspectiva Financiera de la 
Comercializadora Internacional E.O. S.A. En primer lugar, se  encuentra el crecimiento 
y la diversificación de los ingresos, luego la reducción de los costos y la mejora de la 
productividad y finalmente el aumento en la utilización de los activos. Estas metas 
estratégicas representan el objetivo a largo plazo de la Comercializadora de 
proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido. Lo cual, permite a 
la alta dirección, establecer a la vez cómo se evaluará el éxito de la empresa a largo 
plazo y las variables más importantes para la creación y seguimiento de los objetivos 
de resultados a largo plazo.  
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4.2.1.2.1. Crecimiento y diversificación de los ingresos 
 
El crecimiento y la diversificación de los ingresos refleja la tasa de crecimiento del 
negocio en varios campos, como lo son los clientes, socios, estrategias de precio y 
promoción, productos y servicios. Por tanto, involucra acciones como expandir la oferta 
de productos y servicios, llegar a nuevos clientes, conquistar nuevos mercados y 
cambiar la variedad de productos para que se conviertan en una oferta de mayor valor. 
Es por esto, que esta meta estratégica incluye indicadores fundamentales como lo son 
la tasa de crecimiento de las ventas y el porcentaje de nuevos productos, servicios y 
clientes.  
Esta meta estratégica resulta importante de monitorear en la Comercializadora E.O. 
S.A., ya que uno de los principales objetivos descritos por el señor Felipe Oreamuno, 
Gerente General de la empresa, consiste en la renovación constante para evitar que la 
empresa se quede rezagada en el mercado en el que opera.  
4.2.1.2.2. Reducción de los costos y mejora de la productividad  
El objetivo de reducción de costos y mejora de la productividad supone esfuerzos para 
rebajar los costos directos de los productos y servicios ofrecidos por la empresa, 
reducir los costos indirectos y compartir los recursos comunes con otras unidades de 
negocio. De ahí que, incluya indicadores como el aumento de la productividad de los 
ingresos, la reducción de costos unitarios y la reducción de los gastos de explotación.  
Esta meta estratégica resulta entonces clave para que la Comercializadora logre 
aumentar su rendimiento, al proveerla de herramientas fundamentales para monitorear 
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los recursos con que cuenta y tomar decisiones de forma más eficiente en las 
operaciones regulares del negocio.  
4.2.1.2.3. Aumento en la utilización de los activos 
El aumento en la utilización de los activos busca dirigir al negocio hacia los recursos 
existentes que no estén siendo utilizados en toda su capacidad, utilizando de forma 
más eficiente aquellos que proporcionan los rendimientos esperados y deshaciéndose 
de los que, por el contrario, generen rendimientos inadecuados, para así tomar 
decisiones con respecto a las necesidades de la empresa.  
De ahí que resulte fundamental que la Comercializadora Internacional E.O. S.A. utilice 
inductores específicos para alcanzar la meta de de aumentar la intensidad de los 
activos, tales como el ciclo de caja y la mejora en la utilización de los activos. 
La siguiente figura resume la misión y las metas estratégicas planteadas para la 
perspectiva Financiera.  
 
Velar porque las actividades que desarrollan las 
diferentes áreas de trabajo generen valor, 
garantizando la estabilidad y los recursos 
necesarios para mantenerse operando 
Misión  
Metas Estratégicas 
Perspectiva Financiera 
1. Crecimiento y diversificación de los ingresos 
2. Reducción de costos y mejora de la 
productividad 
3. Aumento en la utilización de los activos. 
Figura 4.1. 
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4.2.2. Perspectiva de Clientes 
4.2.2.1. Misión de la perspectiva de Clientes  
La misión que se plantea para esta perspectiva es: 
“Elaborar propuestas de valor añadido que satisfagan a los segmentos de clientes que 
atiende la empresa para así mantener y aumentar su partición en el mercado”. 
4.2.2.2. Metas estratégicas de la perspectiva de Clientes 
Se plantean cuatro metas estratégicas para la perspectiva de Clientes de la 
Comercializadora Internacional E.O. S.A.: el incremento, la retención, la satisfacción y 
la rentabilidad de los clientes. De esta forma, se busca traducir la estrategia y la visión 
de la empresa en metas específicas sobre los clientes y segmentos de mercado que 
pueden comunicarse a toda la organización.  
4.2.2.2.1. Incremento de clientes 
El aumento de la base de clientes en los segmentos seleccionados por la 
Comercializadora Internacional E.O. S.A., resulta una meta estratégica fundamental ya 
que mide la capacidad del negocio para atraer nuevos clientes. Esta capacidad se mide 
con el número de clientes y las ventas totales a los nuevos clientes en los segmentos 
en que la empresa se encuentra.  
Esta meta estratégica resulta importante de monitorear en la Comercializadora E.O. 
S.A., debido a las posibilidades de crecimiento y expansión que todavía tiene la 
empresa, tanto a nivel local como internacional.  
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4.2.2.2.2. Retención de clientes 
Debido a que una forma de mantener y aumentar la cuota de mercado es retener a los 
clientes que la empresa ya tiene, esta meta estratégica resulta clave para la 
Comercializadora Internacional. Aquí, resulta importante evaluar la fidelidad de los 
clientes y las razones por las que esta aumenta o disminuye.  
Los indicadores de esta meta son especialmente importantes por el hecho de que 
actúan como historial de las acciones y decisiones pasadas, por lo que los resultados 
deben ser tomados en cuenta para lograr una mejora continua y evitar situaciones 
negativas que afecten la retención de los clientes ya existentes.  
4.2.2.2.3. Satisfacción de los clientes 
Al igual que la meta anterior, la satisfacción de los clientes se da luego de haber 
finalizado el proceso de atención brindado por la empresa. Por lo que también actúa 
como un historial para tomar decisiones que eviten problemas de insatisfacción por 
parte de los clientes de la empresa.  
Es por esto, que esta meta estratégica, al igual que la anterior debe ser impulsada por 
la satisfacción de las necesidades de los clientes. Los resultados de las medidas de 
satisfacción dejan claro lo que la empresa está haciendo bien, al igual que aquello que 
debe cambiar para proporcionar a sus clientes el valor añadido que ellos buscan.   
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4.2.2.2.4. Rentabilidad de los clientes 
Finalmente, la rentabilidad de los clientes permite contrarrestar el esfuerzo necesario 
de la captación del cliente con los márgenes ganados por medio de la venta de los 
productos. Esto resulta fundamental para la comercializadora Internacional E.O. S.A., 
debido al potencial de crecimiento que tiene en el mercado. La información obtenida 
mediante los indicadores de esta meta estratégica resultará entonces clave para tomar 
decisiones en cuando a mantener o eliminar clientes de la base de la empresa, según 
su nivel de rentabilidad.  
Los resultados de los indicadores de esta meta permiten a los directivos valorar y elegir 
la propuesta de valor superior que entregaran a los clientes seleccionados, canalizando 
de forma eficiente los recursos con que la empresa cuenta.  
La siguiente figura resume la misión y las metas estratégicas planteadas para la 
perspectiva de Clientes.  
 
Elaborar propuestas de valor añadido que 
satisfagan a los segmentos de clientes que 
atiende la empresa para así mantener y 
aumentar su partición en el mercado 
Misión  
Metas Estratégicas 
Perspectiva de Clientes 
1. Incremento de los clientes 
2. Retención de los clientes 
3. Satisfacción de los clientes 
4. Rentabilidad de los clientes 
Figura 4.2. 
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4.2.3. Perspectiva de los Procesos Internos 
4.2.3.1. Misión de la perspectiva de los Procesos Internos 
La misión que se plantea para esta perspectiva es: 
“Mejorar de forma continua los procesos para crear valor para los clientes y producir 
resultados financieros”. 
4.2.3.2. Metas estratégicas de la perspectiva de los Procesos Internos 
Se plantean tres metas estratégicas para la perspectiva de los Procesos Internos de la 
Comercializadora Internacional E.O. S.A.: mejorar los procesos de operaciones, de 
innovación y los procesos sociales y regulatorios. Procesos que contribuyen a 
identificar las necesidades de los clientes actuales y futuros para desarrollar nuevas 
soluciones a las necesidades y entregar así los productos y servicios de la empresa a 
los clientes que ya tiene.  
4.2.3.2.1. Mejoras en los procesos de operaciones 
Esta meta estratégica permite a la Comercializadora Internacional E.O. S.A. desarrollar 
análisis de calidad que promueven la reingeniería de los procesos de operaciones para 
lograr la entrega eficiente, consistente y oportuna de los productos existentes a los 
clientes existentes.  
Los indicadores que contribuyen a medir esta meta estratégica son los de costos, 
calidad, tiempos y flexibilidad de los procesos internos de la empresa.  
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4.2.3.2.2. Mejoras en los procesos de innovación 
Esta meta estratégica permite a la Comercializadora Internacional E.O. S.A. satisfacer 
las necesidades concretas de los clientes, por lo que requiere de información sobre el 
tamaño del mercado y las preferencias de los clientes para buscar soluciones que no 
sólo satisfagan a los clientes, sino que los sorprendan y los atraigan hacia los 
productos de la empresa. La Comercializadora  entre sus objetivos principales describe 
la identificación de oportunidades para nuevos productos y servicios; por lo que esta 
meta cobra especial importancia para la empresa. 
Los dos indicadores fundamentales de esta meta estratégica son: el porcentaje de 
ventas de los nuevos productos y la introducción de nuevos productos en relación con 
los de la competencia. 
4.2.3.2.3. Mejoras en los procesos sociales y regulatorios 
Debido al tradicional enfoque financiero que existe en la mayoría de las empresas, 
aspectos como los sociales y regulatorios son dejados de lado. La Comercializadora 
Internacional ha tenido un crecimiento tal, que justifica la necesidad de esta meta 
estratégica.  
Resulta necesario regular los procesos de selección y contratación, así como las 
inducciones al personal y el desarrollo de políticas internas que faciliten los procesos 
operativos de la empresa. 
La siguiente figura resume la misión y las metas estratégicas planteadas para la 
perspectiva de los Procesos Internos. 
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4.2.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
 
4.2.4.1. Misión de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
La misión que se plantea para esta perspectiva es: 
“Impulsar el aprendizaje y crecimiento de los colaboradores de la empresa para 
alcanzar las metas de la organización”. 
4.2.4.2. Metas estratégicas de la perspectiva de Aprendizaje y 
Crecimiento 
Se plantean tres metas estratégicas para la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
de la Comercializadora Internacional E.O. S.A.: mejoramiento del capital humano, el 
capital de información y el capital organizacional. Los indicadores a considerar para 
Mejorar de forma continua los procesos para 
crear valor para los clientes y producir 
resultados financieros 
Misión  
Metas Estratégicas 
Perspectiva de los Procesos Internos 
1. Mejoras en los procesos de operaciones 
2. Mejoras en los procesos de innovación  
3. Mejoras en los procesos sociales y regulatorios 
Figura 4.3. 
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medir la consecución de estas metas permiten a la empresa conseguir excelentes 
resultados en las metas de las tres perspectivas anteriores. 
4.2.4.2.1. Mejoramiento del capital humano 
Para la consecución de los objetivos de la organización, es necesario recalificar a los 
empleados para que sus capacidades saquen a la compañía adelante. Ahora más que 
nunca, las empresas, como la Comercializadora Internacional, necesitan de empleados 
proactivos, apreciados y en los que se pueda confiar para desarrollar la empresa.  
De ahí que, resulte de suma importancia recurrir a indicadores como la satisfacción, la 
retención y la productividad de los empleados. Los cuales permiten a la alta dirección 
determinar la necesidad de realizar cambios para lograr empleados no sólo fieles, sino 
motivados a dar el cien por ciento de su capacidad en beneficio de los objetivos 
institucionales. 
4.2.4.2.2. Mejoramiento del capital de información 
Para que los empleados puedan ser competitivos en el entorno, es necesario que 
cuenten con información oportuna y fiable a la hora de tomar decisiones del día a día.  
Es por esto que los sistemas de información utilizados por empresas como la 
Comercializadora deben contribuir en la eliminación sistemática de defectos y excesos 
de costos, tiempo y procedimientos innecesarios. De ahí que los indicadores de esta 
meta estratégica incluyen bases de datos con información real y software adaptados a 
la empresa, como el SAP Business One, en el caso de la Comercializadora 
Internacional.  
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4.2.4.2.3. Mejoramiento del capital organizacional 
Sin embargo, no se puede dejar de lado que los empleados no solamente necesitan de 
capacitaciones y acceso a la información para ser exitosos dentro de la empresa. Más 
allá, los factores clave de esta perspectiva se centran en el clima organizacional, que 
contribuye a la motivación y la iniciativa que puedan tener los empleados.  
De ahí que los indicadores de esta meta estratégica estén relacionados con la iniciativa 
de los empleados, la capacidad de trabajo en equipo y el alineamiento con la visión de 
la empresa.  
La siguiente figura resume la misión y las metas estratégicas planteadas para la 
perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. 
 
 
 
 
 
Impulsar el aprendizaje y crecimiento de los 
colaboradores de la empresa para alcanzar 
las metas de la organización 
Misión  
Metas Estratégicas 
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
1. Mejoramiento del capital humano 
2. Mejoramiento del capital de información  
3. Mejoramiento del el capital organizacional 
Figura 4.4. 
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4.3. Factores críticos de éxito, objetivos y planes de acción 
 
A continuación se plantean los factores críticos de éxito necesarios para alcanzar las 
metas estratégicas anteriormente planteadas para la Comercializadora Internacional 
E.O. S.A.., además de los objetivos y los planes de acción para cumplir la estrategia 
planteada. Estos factores críticos de éxito se presentan según cada una de las cuatro 
perspectivas. 
4.3.1. Perspectiva Financiera 
4.3.1.1. Objetivos de crecimiento y diversificación de los ingresos 
1) Lograr como mínimo un 35% de crecimiento anual en las ventas: este objetivo 
evalúa el cambio anual en los ingresos que la compañía genera por medio de las 
ventas. Se calcula de forma anual y establece los parámetros que la empresa debe 
alcanzar. El resultado de evaluar este objetivo permite a la empresa determinar si 
los productos que está introduciendo en el mercado ofrece a los clientes una mejora 
considerable con respecto a las ofertas existentes.  
2) Aumentar trimestralmente en un 3% los nuevos productos, servicios y clientes: este 
objetivo evalúa el rendimiento de los productos recientemente introducidos en el 
mercado con respecto a los productos que tienen más tiempo y está directamente 
relacionado con la diversificación de los ingresos. Se establece de forma trimestral 
para alcanzar un 12% de crecimiento anual. Este indicador le permite a la empresa 
analizar si su estrategia es diferenciada de la estrategia de la competencia. 
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4.3.1.2. Objetivos de reducción de los costos y mejora de la 
productividad  
1) Aumentar la productividad de los ingresos en un 10% anual: este objetivo evalúa la 
productividad por medio de los ingresos por empleado contrastados con los ingresos 
por el mismo empleado el año anterior. Se evalúa de forma anual y se espera como 
mínimo un aumento del 10% por empleado. El resultado de esta evaluación permite 
aumentar las capacidades de los recursos del personal y de los recursos físicos de la 
empresa.  
2) Reducir los costos unitarios a un 5% anual: este objetivo evalúa el porcentaje de 
reducción de costos con respecto al periodo anterior de la compañía. En el caso de la 
Comercializadora Internacional, se busca reducir los costos de importación de los 
productos que representa a nivel local e internacional. Se establece una medición anual 
de la reducción de costos por unidad de producto vendida y se espera un reducción de 
al menos el 5%. 
3) Reducir los gastos de explotación a menos del 60%: este objetivo evalúa el 
porcentaje de los gastos totales contra los ingresos anuales totales. Esto le permite 
analizar a la empresa si debe realizar una reducción en los gastos de administración, 
de distribución, de marketing o de ventas. Se establece una medición semestral que 
debe arrojar gastos menores al 60% de las ganancias totales de la empresa. 
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4.2.1.3. Objetivos de aumento en la utilización de los activos 
1) Reducir el ciclo de caja a 120 días: este objetivo analiza el tiempo necesario para 
que la empresa convierta los pagos a los proveedores en cobros. Se establece como 
meta para el ciclo de caja un máximo de 120 días, con lo que se pueden mejorar a la 
vez los rendimientos sobre el capital empleado en la compra de mercancías.  
2) Mejorar la utilización de los activos: este objetivo evalúa los ingresos generados por 
la inversión en activos, ya sea inversión en capital físico, como los sistemas de 
información, edificios e instalaciones o capital intelectual y humano, como expertos y 
bases de datos.  
El siguiente cuadro resume los factores críticos de éxito, así como los indicadores 
sugeridos a la Comercializadora Internacional E.O. S.A. para la perspectiva Financiera.   
 
 
 
  
Perspectiva Financiera 
Factores 
críticos de éxito Objetivo Indicador Descripción Meta 
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Aumentar el crecimiento 
anual en las ventas 
Crecimiento de las ventas 
Ingresos periodo actual-Ingresos periodo anterior  ×100  ≥ 35% 
                    Ingresos periodo actual 
Evalúa el cambio anual en los 
ingresos que la compañía 
genera 
35% anual 
Aumentar los nuevos 
productos, servicios y 
clientes 
Diversificación de los ingresos 
Ingresos per. ant.-Ingresos productos maduros per. ant   ×100 ≥ 3% 
Ingresos per. act.-Ingresos productos maduros per. act 
Evalúa el rendimiento de los 
productos recientemente 
introducidos en el mercado 
3% 
trimestral 
R
ed
uc
ci
ón
 d
e 
co
st
os
/ m
ej
or
a 
de
 la
 p
ro
du
ct
iv
id
ad
 
Aumentar la 
productividad de los 
ingresos  
Mejora de la productividad 
Ingresos por empleado   ×100      ≥  10% 
Ingresos totales            
Evalúa la productividad por 
medio de los ingresos por 
empleado 
10% anual 
Reducir los costos 
unitarios 
Reducción de costos 
Costos periodo anterior-Costos periodo actual ×100  ≥ 5% 
                Costos periodo actual 
Evalúa el porcentaje de 
reducción de costos con 
respecto al periodo anterior de 
la compañía 
5% anual 
Reducir los gastos de 
explotación 
Reducción de costos 
   Gastos              ×100  ≤ 60% 
Ingresos totales 
Evalúa el porcentaje de los 
gastos totales contra los 
ingresos anuales totales 
60% 
semestral 
U
til
iz
ac
ió
n 
de
 lo
s 
ac
tiv
os
 
Reducir el ciclo de caja Ciclo de caja 
Días en existencia + plazo de cobro – plazo de pago ≤ 120 días 
Analiza el tiempo necesario 
para convertir los pagos a los 
proveedores en cobros 
120 días 
Mejorar la utilización de 
los activos 
Inversión en activos 
Ingresos generados por activos  ×100  ≥ 30% 
      Inversión en activos               
Evalúa los ingresos generados 
por la inversión en activos 
30% anual 
Cuadro 4. 1
  
4.3.2. Perspectiva del Cliente 
4.3.2.1. Objetivos de incremento de los clientes 
1) Aumentar el número de clientes en un 5% anual: este objetivo permite a la empresa 
evaluar el porcentaje de crecimiento de la cartera de clientes de la empresa. Lo 
cual, a su vez le permite a la empresa incrementar los ingresos. Se establece una 
medición anual que debe superar al 5%. 
2) Aumentar las ventas totales a los nuevos clientes en un 5% anual: este objetivo 
compara las ventas totales con las ventas a los nuevos clientes. Al igual que el 
objetivo anterior, se establece una medición anual que debe superar al 5%. La 
empresa debe definir las condiciones y el plazo durante el que un cliente será 
considerado como nuevo. 
4.3.2.2. Objetivos de retención de los clientes  
1) Logar una frecuencia de compra trimestral de los clientes clave: este objetivo 
monitorea la frecuencia de compra de los clientes clave. Se busca que los clientes no 
sólo compren de forma periódica, sino que mantengan el monto promedio de compra 
en un periodo de tres meses.  
2) Reducir el número de clientes inactivos a menos del 30% del total de clientes: este 
objetivo mide el porcentaje de clientes inactivos en el sistema de forma semestral. Los 
resultados de este indicador permiten contactar a los clientes que no han realizado el 
número o el volumen de compras que solían realizar, para identificar las razones por 
las cuales no han recurrido a la empresa y evitar así la salida de clientes importantes.  
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4.3.2.3. Objetivos de satisfacción de los clientes 
1) Lograr un nivel aceptable de satisfacción entre los clientes de la empresa: este 
objetivo mide el porcentaje de clientes satisfechos que tiene la empresa y lo compara 
con el total de clientes. Se plantea un análisis mensual que debe tener resultados de 
90% o más. Este indicador le permite a la empresa tomar acciones para evitar que el 
porcentaje de clientes insatisfechos aumente.  
2) Reducir el número de reclamos a un 1.25% mensual: este objetivo mide el 
porcentaje de reclamos totales de los clientes que llegan a la empresa. Se plantea una 
revisión mensual de este indicador, para garantizar el servicio que los clientes están 
buscando y conservar así la cartera de clientes de la empresa.  
4.3.2.4. Objetivos de rentabilidad de los clientes  
1) Determinar la rentabilidad de los clientes existentes: este objetivo mide la rentabilidad 
de cada cliente según los ingresos de la empresa. Se establece una medición anual 
que debe superar el 5% de rentabilidad por cliente en la cartera de la empresa. Este 
indicador le permite a la Comercializadora canalizar de forma adecuada sus esfuerzos 
hacia los clientes y evitar invertir tiempo, dinero y esfuerzo en clientes que no 
contribuyan a generar valor para la empresa.  
El siguiente cuadro resume los factores críticos de éxito, así como los indicadores 
sugeridos a la Comercializadora Internacional E.O. S.A. para la perspectiva del Cliente.   
  
Perspectiva del Cliente 
Factores 
críticos de éxito Objetivo Indicador Descripción Meta 
In
cr
em
en
to
 d
e 
cl
ie
nt
es
 
Aumentar el número de 
clientes 
Cartera de clientes 
Clientes periodo act. – Clientes periodo ant. ×100  ≥ 5% 
              Clientes periodo ant.  
Evalúa el porcentaje de 
crecimiento de la cartera de 
clientes de la empresa 
5% anual 
Aumentar las ventas 
totales a los nuevos 
clientes 
Nuevos clientes 
     Ventas a nuevos clientes         ×100  ≥ 5% 
Ventas totales al inicio del periodo 
Compara las ventas totales 
con las ventas a los nuevos 
clientes 
5% anual 
R
et
en
ci
ón
 d
e 
cl
ie
nt
es
 
Mantener la frecuencia 
de compras de los 
clientes clave 
Clientes clave 
Número de compras del trimestre act.≥ número de 
compras trimestre ant.  
Monitorea la frecuencia de 
compra de los clientes clave trimestral 
Reducir el número de 
clientes inactivos 
Clientes inactivos 
Total de clientes inactivos   ×100  ≤ 30% 
     Total de clientes 
Mide el porcentaje de clientes 
inactivos en el sistema 
30 % 
semestral 
Sa
tis
fa
cc
ió
n 
de
l 
cl
ie
nt
es
 
Lograr un nivel 
aceptable de 
satisfacción 
Satisfacción  
Cantidad de clientes satisfechos  ×100  ≥ 90% 
           Total de clientes 
Mide la satisfacción de los 
clientes por el servicio 
recibido de la empresa 
90% mensual 
Reducir el número de 
reclamos 
Reclamos 
   Cantidad de reclamos            ×100  ≤ 1.25% 
Total de productos vendidos 
Mide el porcentaje de 
reclamos totales de los 
clientes 
1.25% 
mensual 
R
en
ta
bi
lid
a
d 
de
l c
lie
nt
e 
Determinar la 
rentabilidad de los 
clientes 
Rentabilidad de clientes 
Ingresos por cliente  ×100  ≥ 5% 
Ingresos totales 
Mide la rentabilidad de cada 
cliente según los ingresos de 
la empresa 
5% semestral 
Cuadro 4. 2 
  
4.3.3. Perspectiva de los Procesos Internos 
4.3.3.1. Objetivos de mejoras en los procesos de operaciones 
1) Ejecutar las cotizaciones en menos de 24 horas: este objetivo busca establecer el 
plazo máximo para la entrega de cotizaciones a los clientes de la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A. Con lo que se espera ofrecer un servicio rápido y eficiente que 
diferencie a la empresa de otras en el mercado.  Se recomienda la revisión diaria o 
como mínimo semanal de las cotizaciones realizadas para analizar los casos en que se 
han excedido las 24 horas.  
2) Alcanzar el 95% de efectividad en el tiempo de entrega establecido: este objetivo 
busca mejorar la efectividad para cumplir con los tiempos de entrega establecidos y así 
lograr satisfacción de parte de los clientes y un incremento en la productividad. Se 
plantea una medición mensual que alcance como mínimo un 95% de efectividad.  
 
4.3.3.2. Objetivos de mejoras en los procesos de innovación 
1) Aumentar el número de nuevas líneas de producto en al menos un 10% anual: este 
objetivo, alineado al crecimiento y diversificación de ingresos, busca expandir las líneas 
de productos que la Comercializadora ofrece a sus clientes. Se plantea una revisión 
anual del porcentaje de crecimiento que debe alcanzar no menos del 10% con respecto 
al año anterior.  
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4.3.3.3. Objetivos de mejoras en los procesos sociales y 
regulatorios 
1) Implementar el uso de inducciones para el personal: este objetivo evalúa la 
cantidad de inducciones que ofrece la empresa a sus empleados. Se plantea una 
revisión trimestral del número de inducción por empleado, para así determinar la 
necesidad de reducir o aumentar ese número. Las inducciones en los diferentes 
departamentos varían, pero llevar este control permite a la empresa estandarizar 
los procesos y procedimientos.  
2) Desarrollar políticas internas para facilitar los procesos internos: este objetivo 
permite la estandarización de las políticas y procedimientos empresariales. Se 
plantea como mínimo desarrollar dos políticas por mes durante seis meses, con 
posibilidades de extender el periodo por seis meses más de ser necesario. Esto, 
para contar luego con un manual de políticas y procedimientos de la 
Comercializadora, que en el mediano plazo pueda someterse a evaluación en el 
Ministerio de Trabajo. 
El siguiente cuadro resume los factores críticos de éxito, así como los indicadores 
sugeridos a la Comercializadora Internacional E.O. S.A. para la perspectiva de los 
Procesos Internos. 
.
  
Perspectiva de los Procesos Internos 
Factores 
críticos de 
éxito 
Objetivo Indicador Descripción Meta 
O
pe
ra
ci
on
es
 
Ejecutar las cotizaciones 
en menos de de forma 
eficiente 
Tiempo de respuesta 
Respuesta a cotizaciones ≤ 24 horas 
Establece el plazo máximo 
para la entrega de 
cotizaciones a los clientes 
24 horas 
Alcanzar efectividad en 
el tiempo de entrega 
establecido 
Tiempo de entrega 
Núm. de pedidos entregados a tiempo ×100 ≥95% 
          Número de perdidos totales  
Mide la efectividad para 
cumplir con los tiempos de 
entrega establecido 
95% 
mensual 
in
no
va
ci
ón
 
Aumentar el número de 
nuevas líneas de 
producto 
Líneas de productos nuevos 
Líneas de productos nuevos   ×100 ≥ 10% 
Total de líneas de producto 
Mide la expansión de las 
líneas de productos que ofrece 
la empresa 
10% anual 
So
ci
al
 y
 
re
gu
la
to
rio
 
Implementar el uso de 
inducciones para el 
personal  
Inducciones 
Número de inducciones del trimestre act.≥ número de inducciones 
trimestre ant. 
Evalúa la cantidad de 
inducciones que ofrece la 
empresa a sus empleados 
trimestral
mente 
Desarrollar políticas 
internas para facilitar los 
procesos internos 
Políticas internas 
Desarrollar al menos 2 políticas al mes durante 6 meses 
Permite la estandarización de 
las políticas y procedimientos 
empresariales 
2 
mensuales 
Cuadro 4. 3 
  
 
4.3.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
4.3.4.1. Objetivos del mejoramiento del capital humano 
1) Lograr que el 100% de los empleados estén satisfechos con el trabajo en la 
empresa: este objetivo determina el porcentaje de satisfacción entre los empleados de 
la empresa. Se plantea para revisión bimensual que debe arrojar que el 100% de los 
empleados están satisfechos en la empresa. Este indicador a su vez, contribuye en el 
desempeño de los empleados, ya que indudablemente empleados satisfechos se 
refleja en un mejor desempeño y por ende una mejora en la productividad empresarial. 
2) Reducir la rotación de empleados al mínimo: este objetivo mide el número de 
personas que se han retirado de la empresa en relación con el número total de 
empleados y busca una rotación del 0% semestralmente. Para esto, es fundamental el 
trabajo con el indicador anterior, ya que si los empleados se encuentran satisfechos el 
porcentaje de rotación puede estar al mínimo. 
3) Aumentar la productividad de los empleados de la empresa: este objetivo determina 
la productividad por empleado con relación a los ingresos totales. El resultado de esta 
medición se espera aumente en un 10% de forma anual. Lo cual se convierte, no sólo 
en una meta para la empresa, sino también en una meta personal para los empleados, 
que pueden verse beneficiados directamente con el aumento en la rentabilidad. Ya que 
finalmente se puede ver reflejado en aumentos de salario anuales y en actividades de 
inversión en el capital humano de la empresa.    
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4.3.4.2. Objetivos del mejoramiento del capital de información 
1) Aumentar el acceso a la información estratégica: este objetivo mide el porcentaje de 
empleados que conocen la información estratégica empresarial o tienen acceso a los 
sistemas de información con que cuenta la empresa en la actualidad. Con la reciente 
implementación de SAP Business One, la empresa puede facilitar el acceso a 
información fiel en tiempo real. Por lo que los empleados deben conocer las 
herramientas que la empresa pone a su disposición para así tener un aprovechamiento 
adecuado de los mecanismos de información y recuperar con conocimiento la inversión 
realizada. Se establece medir este indicador de forma anual y se espera que los 
resultados demuestren que al menos el 95% de los empleados conocen las 
herramientas de información con que cuenta la empresa. 
4.3.4.3. Objetivos del mejoramiento del capital organizacional 
1) Aumentar el número de capacitaciones multidisciplinarias y técnicas de del 
personal: ambos objetivos miden el número de capacitaciones y charlas 
multidisciplinarias y técnicas realizadas al personal de la empresa. Se establece 
una meta de al menos una capacitación o charla multidisciplinaria mensual y al 
menos una capacitación o charla técnica trimestralmente. Esto con el fin de 
invertir en el capital humano y contar con empleados altamente capacitados para 
llevar a cabo sus funciones dentro de la empresa.  
El siguiente cuadro resume los factores críticos de éxito, así como los indicadores 
sugeridos a la Comercializadora Internacional E.O. S.A. para la perspectiva de 
Crecimiento y Aprendizaje. 
  
Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje 
Factores 
críticos de 
éxito 
Objetivo Indicador Descripción Meta 
C
ap
ita
l h
um
an
o 
Lograr satisfacción en los 
empleados de la empresa 
Satisfacción 
Empleados satisfechos  = 1 
Total de empleados 
Determina el porcentaje de 
satisfacción entre los empleados 
100% 
bimensualmente 
Reducir la rotación de 
empleados al mínimo 
Retención 
Empleados que abandonaron la empresa  = 1 
Total de empleados 
Mide el número de personas que 
se han retirado de la empresa en 
relación con el número total de 
empleados 
0% 
semestralmente 
Aumentar la productividad 
de los empleados de la 
empresa 
Productividad 
Ingresos por empleado   ×100      ≥  10% 
Ingresos totales            
Determina la productividad por 
empleado con relación a los 
ingresos totales 
10% anual 
C
ap
ita
l d
e 
la
 
in
fo
rm
ac
ió
n 
Aumentar el acceso a 
información estratégica 
Acceso a información 
Empleados conocen info. estratégica   ×100      ≥  95% 
                Total empleados 
Mide el porcentaje de empleados 
que conocen la información 
estratégica 
95% anual 
C
ap
ita
l o
rg
an
iz
ac
io
na
l Aumentar el número de 
capacitaciones 
multidisciplinarias al 
personal 
Capacitaciones 
Número de capacitaciones realizadas 
Mide el número de capacitaciones 
y charlas multidisciplinarias 
realizadas al personal 
1 mensual 
Aumentar el número de 
capacitaciones técnicas 
por empleado 
Capacitaciones por empleado 
Número de capacitaciones técnicas realizadas 
Mide el número de capacitaciones 
y charlas técnicas realizadas al 
personal 
1 
trimestralmente 
Cuadro 4. 4 
  
4.4. Cuadro de Mando Integral  
A continuación se presenta el Cuadro de Mando completo para la Comercializadora Internacional E.O. S.A.  
Perspectiva Factores críticos de éxito Objetivo Indicador Descripción Meta 
Pe
rs
pe
ct
iv
a 
Fi
na
nc
ie
ra
 
C
re
ci
m
ie
nt
o 
y 
di
ve
rs
ifi
ca
ci
ón
 d
e 
in
gr
es
os
 
Aumentar el crecimiento 
anual en las ventas 
Crecimiento de las ventas 
Ingresos periodo actual-Ingresos periodo anterior  ×100  ≥ 35% 
                    Ingresos periodo actual 
Evalúa el cambio anual en los 
ingresos que la compañía 
genera 
35% anual 
Aumentar los nuevos 
productos, servicios y 
clientes 
Diversificación de los ingresos 
Ingresos per. ant.-Ingresos productos maduros per. ant   ×100 ≥ 3% 
Ingresos per. act.-Ingresos productos maduros per. act 
Evalúa el rendimiento de los 
productos recientemente 
introducidos en el mercado 
3% 
trimestral 
R
ed
uc
ci
ón
 d
e 
co
st
os
/ m
ej
or
a 
de
 la
 p
ro
du
ct
iv
id
ad
 
Aumentar la 
productividad de los 
ingresos  
Mejora de la productividad 
Ingresos por empleado   ×100      ≥  10% 
Ingresos totales            
Evalúa la productividad por 
medio de los ingresos por 
empleado 
10% anual 
Reducir los costos 
unitarios 
Reducción de costos 
Costos periodo anterior-Costos periodo actual ×100  ≥ 5% 
                Costos periodo actual 
Evalúa el porcentaje de 
reducción de costos con 
respecto al periodo anterior de 
la compañía 
5% anual 
Reducir los gastos de 
explotación 
Reducción de costos 
   Gastos              ×100  ≤ 60% 
Ingresos totales 
Evalúa el porcentaje de los 
gastos totales contra los 
ingresos anuales totales 
60% 
semestral 
U
til
iz
ac
ió
n 
de
 lo
s 
ac
tiv
os
 
Reducir el ciclo de caja Ciclo de caja 
Días en existencia + plazo de cobro – plazo de pago ≤ 120 días 
Analiza el tiempo necesario 
para convertir los pagos a los 
proveedores en cobros 
120 días 
Mejorar la utilización de 
los activos 
Inversión en activos 
Ingresos generados por activos  ×100  ≥ 30% 
      Inversión en activos               
Evalúa los ingresos generados 
por la inversión en activos 
30% anual 
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Perspectiva Factores críticos de éxito Objetivo Indicador Descripción Meta 
Pe
rs
pe
ct
iv
a 
de
l C
lie
nt
e 
In
cr
em
en
to
 d
e 
cl
ie
nt
es
 
Aumentar el número de 
clientes 
Cartera de clientes 
Clientes periodo act. – Clientes periodo ant. ×100  ≥ 5% 
              Clientes periodo ant.  
Evalúa el porcentaje de 
crecimiento de la cartera de 
clientes de la empresa 
5% anual 
Aumentar las ventas 
totales a los nuevos 
clientes 
Nuevos clientes 
     Ventas a nuevos clientes         ×100  ≥ 5% 
Ventas totales al inicio del periodo 
Compara las ventas totales 
con las ventas a los nuevos 
clientes 
5% anual 
R
et
en
ci
ón
 d
e 
cl
ie
nt
es
 
Mantener la frecuencia 
de compras de los 
clientes clave 
Clientes clave 
Número de compras del trimestre act.≥ número de compras trimestre 
ant.  
Monitorea la frecuencia de 
compra de los clientes clave trimestral 
Reducir el número de 
clientes inactivos 
Clientes inactivos 
Total de clientes inactivos   ×100  ≤ 30% 
     Total de clientes 
Mide el porcentaje de clientes 
inactivos en el sistema 
30 % 
semestral 
Sa
tis
fa
cc
ió
n 
de
l 
cl
ie
nt
es
 
Lograr un nivel 
aceptable de 
satisfacción 
Satisfacción  
Cantidad de clientes satisfechos  ×100  ≥ 90% 
           Total de clientes 
Mide la satisfacción de los 
clientes por el servicio recibido 
de la empresa 
90% 
mensual 
Reducir el número de 
reclamos 
Reclamos 
   Cantidad de reclamos            ×100  ≤ 1.25% 
Total de productos vendidos 
Mide el porcentaje de 
reclamos totales de los 
clientes 
1.25% 
mensual 
R
en
ta
bi
lid
a
d 
de
l c
lie
nt
e 
Determinar la 
rentabilidad de los 
clientes 
Rentabilidad de clientes 
Ingresos por cliente  ×100  ≥ 5% 
Ingresos totales 
Mide la rentabilidad de cada 
cliente según los ingresos de 
la empresa 
5% 
semestral 
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Perspectiva Factores 
críticos de 
éxito 
Objetivo Indicador Descripción Meta 
Pe
rs
pe
ct
iv
a 
de
 P
ro
ce
so
s 
In
te
rn
os
 
O
pe
ra
ci
on
es
 
Ejecutar las cotizaciones 
de forma eficiente 
Tiempo de respuesta 
Respuesta a cotizaciones ≤ 24 horas 
Establece el plazo máximo 
para la entrega de 
cotizaciones a los clientes 
24 horas 
Alcanzar efectividad en 
el tiempo de entrega 
establecido 
Tiempo de entrega 
Núm. de pedidos entregados a tiempo ×100 ≥95% 
          Número de perdidos totales  
Mide la efectividad para 
cumplir con los tiempos de 
entrega establecido 
95% 
mensual 
In
no
va
ci
ón
 
Aumentar el número de 
nuevas líneas de 
producto 
Líneas de productos nuevos 
Líneas de productos nuevos   ×100 ≥ 10% 
Total de líneas de producto 
Mide la expansión de las 
líneas de productos que ofrece 
la empresa 
10% 
anual 
So
ci
al
 y
 
re
gu
la
to
rio
 
Implementar el uso de 
inducciones para el 
personal  
Inducciones 
Número de inducciones del trimestre act.≥ número de inducciones 
trimestre ant. 
Evalúa la cantidad de 
inducciones que ofrece la 
empresa a sus empleados 
trimestral
mente 
Desarrollar políticas 
internas para facilitar los 
procesos internos 
Políticas internas 
Desarrollar al menos 2 políticas al mes durante 6 meses 
Permite la estandarización de 
las políticas y procedimientos 
empresariales 
2 
mensuales 
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Perspectiva Factores 
críticos de 
éxito 
Objetivo Indicador Descripción Meta 
Pe
rs
pe
ct
iv
a 
de
 A
pr
en
di
za
je
 y
 C
re
ci
m
ie
nt
o 
C
ap
ita
l h
um
an
o 
Lograr satisfacción en 
los empleados de la 
empresa 
Satisfacción 
Empleados satisfechos  = 1 
Total de empleados 
Determina el porcentaje de 
satisfacción entre los 
empleados 
100% 
bimensual
mente 
Reducir la rotación de 
empleados al mínimo 
Retención 
Empleados que abandonaron la empresa  = 1 
Total de empleados 
Mide el número de personas 
que se han retirado de la 
empresa en relación con el 
número total de empleados 
0% 
semestral
mente 
Aumentar la 
productividad de los 
empleados de la 
empresa 
Productividad 
Ingresos por empleado   ×100      ≥  10% 
Ingresos totales            
Determina la productividad por 
empleado con relación a los 
ingresos totales 
10% anual 
C
ap
ita
l d
e 
la
 
in
fo
rm
ac
ió
n 
Aumentar el acceso a 
información estratégica 
Acceso a información 
Empleados conocen info. estratégica   ×100      ≥  95% 
                Total empleados 
Mide el porcentaje de 
empleados que conocen la 
información estratégica 
95% anual 
C
ap
ita
l o
rg
an
iz
ac
io
na
l Aumentar el número de 
capacitaciones 
multidisciplinarias al 
personal 
Capacitaciones 
Número de capacitaciones realizadas 
Mide el número de 
capacitaciones y charlas 
multidisciplinarias realizadas al 
personal 
1 mensual 
Aumentar el número de 
capacitaciones por 
empleado 
Capacitaciones por empleado 
Número de capacitaciones técnicas realizadas 
Mide el número de 
capacitaciones y charlas 
técnicas realizadas al personal 
1 
trimestral
mente 
Cuadro 4. 5
  
 4.4.1. Mapa estratégico   
 
El mapa estratégico es la representación visual de la estrategia de la organización e 
ilustra cómo interactúan las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral. 
Alinear los objetivos de las cuatro perspectivas es la clave para la creación de valor y 
de una estrategia consistente.  
Es por esto que el mapa estratégico es la herramienta de comunicación que permite 
que todos los empleados comprendan la estrategia y la traduzcan en acciones 
específicas para contribuir al éxito de la empresa. 
A continuación, se detalla el mapa estratégico que se plantea para la Comercializadora 
Internacional E.O. S.A, según la propuesta realizada en el presente proyecto.  
  
Aumentar el número 
de capacitaciones 
multidisciplinarias 
Perspectiva 
Financiera 
Perspectiva 
del Cliente 
Perspectiva 
Procesos 
Internos 
Perspectiva 
de Aprendizaje y 
Crecimiento  
Aumentar 
productividad 
Aumentar nuevos 
productos, servicios 
y clientes 
Reducir costos 
Aumentar las ventas 
Reducir gastos 
Mejorar utilización 
de activos 
Reducir ciclo de caja 
Mantener frecuencia 
de compra 
Aumentar ventas de 
nuevos clientes 
Determinar la 
rentabilidad de clientes 
Aumentar número 
de clientes 
Reducir clientes 
inactivos 
Lograr nivel 
aceptable de 
satisfacción 
Reducir reclamos 
Aumentar nuevas 
líneas de producto 
Alcanzar efectividad 
en tiempos de 
entrega 
Desarrollar políticas 
internas 
Ejecutar cotizaciones 
de forma eficiente 
Inducciones para 
personal 
Reducir la rotación de 
empleados al mínimo  
Aumentar el acceso a 
información estratégica  
Lograr satisfacción 
de los empleados 
Aumentar la 
productividad de los 
empleados 
Aumentar número de 
capacitaciones técnicas  
Mapa Estratégico de la 
Comercializadora Internacional E.O.S.A. 
  
4.4.2. Costos requeridos para la implementación del Cuadro de Mando Integral 
en la Comercializadora Internacional E.O. S.A. 
 
El cuadro que se muestra a continuación muestra el detalle de los gastos que 
componen la propuesta, con base en la información recolectada y en algunos 
supuestos. Debido a que propuesta requiere de una correcta utilización y no de 
inversiones significativas para la empresa, las tres áreas de inversión que se 
contemplan son las capacitaciones, tanto interdisciplinarias como técnicas y la 
contratación de un asistente para la gerencia general que contribuya en el proceso de 
implementación. Es importante recalcar que no sólo se considera la inversión en 
dinero, sino también la inversión que la empresa tendría que hacer en horas.  
 Como se evidencia, el costo total para la propuesta en el plazo de un año es de 
¢13.680.000 y 4.520 horas de trabajo dedicadas a la implementación del Cuadro de 
Mando Integral.  
Inversiones Tiempo Dinero 
Capacitaciones 
multidisciplinarias 
mensuales 
1536 horas ¢4.800.000 
Capacitaciones técnicas 
trimestrales 
512 horas ¢2.880.000 
Contratación de un 
asistente para la 
gerencia general 
48 horas 
semanales 
¢6.000.000 
Total 4.520 horas ¢13.680.000 
Cuadro 4. 6 
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4.4.3. Cronograma sugerido para la implementación del Cuadro de Mando 
Integral en la Comercializadora Internacional E.O. S.A. 
 
A lo largo de esta propuesta, se ha manifestado claramente la necesidad de que la 
Comercializadora Internacional implemente un Cuadro de Mando Integral para alinear 
la gestión empresarial tanto en el corto como en el largo plazo. Para alcanzar esto se 
propone un calendario de actividades que se divide en cuatro fases y comprende el 
periodo de un año. 
En la primera de las fases, se presenta la visión y misión a los empleados, para recibir 
su retroalimentación y para que sean conocidas por todos los empleados de la 
Comercializadora. Una vez comunicadas la visión y la misión, se presentan las políticas 
empresariales que existen, junto con los valores, para que los empleados los conozcan 
y los empiecen a aplicar. La tercera de las etapas, es presentar los objetivos 
estratégicos empresariales con el fin de iniciar el proceso de alineación de la empresa, 
tanto vertical como horizontalmente. Finalmente, se presentan los indicadores de las 
cuatro perspectivas y se asignan los responsables para cada uno de los objetivos. Para 
concluir con la cuarta fase, que es la de mayor duración, y que incluye la integración de 
las perspectivas en la práctica empresarial y la implementación del Cuadro de Mando 
Integral como herramienta de gestión empresarial.  
 
  
Cronograma para la Implementación del Cuadro de Mando Integral 
Implementación  Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 
 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 
Visión                                                 
Misión                                                 
Políticas                                                
Valores                                                
Objetivos                                                
Perspectiva 
Financiera 
                                               
Perspectiva  
del Cliente 
                                               
Perspectiva 
 de Procesos 
                                               
Perspectiva  
de Aprendizaje 
                                               
Integración  
de perspectivas 
                                               
Aplicación  
del CMI 
                                               
Cuadro 4. 7 
  
CAPÍTULO V: Conclusiones y Recomendaciones 
 
 5.1 Conclusiones 
 
A continuación se presentan las conclusiones más importantes que se han obtenido 
luego del proceso de investigación y desarrollo de este proyecto de investigación.  
 
1. La empresa se encuentra en un mercado atractivo con un alto potencial de 
crecimiento, resultado del aumento de las importaciones de productos 
extranjeros en el país. Lo cual se ve facilitado por el creciente número de 
tratados internacionales que facilitan la comercialización con otros países.  
 
2.  El análisis de los objetivos y metas de la empresa refleja el crecimiento 
paulatino que ha tenido la empresa en un mercado con altas posibilidades de 
crecimiento en el mediano plazo.  
 
3. Debido a la oferta de la empresa, esta se ha logrado ubicar como líder en el 
mercado, ofreciendo productos de alta calidad y de marcas bien posicionadas. 
Lo que facilita a la empresa la atracción de clientes.  
 
4. De acuerdo con el análisis de las cinco Fuerzas de Porter, se puede 
determinar el atractivo de la industria como medio debido a las bajas barreras de 
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entrada y la dificultad para diferenciar los productos. Factores que obligan a la 
Comercializadora a competir con más fuerza en el mercado en que gestiona. 
 
5. Aún cuando la empresa no cuenta con un plan estratégico que se pueda 
comunicar de forma escrita, los esfuerzos de la gerencia general y el apoyo del 
grupo gerencial han tenido buenos resultados a la hora de alcanzar las metas 
establecidas.  
 
6. La empresa no cuenta con sistemas estandarizados para la medición de la 
consecución de los objetivos, lo que genera también una carencia en el 
alineamiento entre la visión y las metas planteadas por los diferentes 
departamentos. 
 
7. Una de las debilidades de la empresa, que fue evidente durante el proceso de 
la investigación, es la falta de acceso a la información estratégica de la 
Comercializadora. El origen de este problema radica en la falta de sistemas de 
información o bases de datos hasta la reciente adquisición e implementación de 
SAP Business One. Esta debilidad hace que pocos empleados manejen la 
información necesaria, lo cual dificulta procesos de crecimiento interno de la 
empresa.  
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8. Por su parte, una de las principales fortalezas de la Comercializadora radica 
en la relación que la empresa ha desarrollado con los fabricantes de los 
productos que comercializa. Lo cual le ha valido la confianza de las marcas para 
ofrecerles la comercialización de nuevas líneas de productos.  
 
 5.2. Recomendaciones 
 
A continuación se exponen las recomendaciones que se le dan a la gerencia general, 
luego de haber realizado la presente investigación. 
 
1. Se sugiere considerar la propuesta de Plan Estratégico elaborada, que debe 
ser comunicada de forma escrita por la gerencia a todos los empleados de la 
empresa. Es importante primero dar a conocer los cambios al equipo gerencial 
para que los miembros de este, a su vez den a conocer el rumbo de la empresa. 
Esto, ya que en la actualidad el plan estratégico no es conocido por todos los 
empleados de la Comercializadora.  
 
2. Otro aspecto importante que la empresa debe tomar en cuenta es la puesta 
en práctica de los indicadores del Cuadro de Mando Integral propuestos en este 
trabajo, con el fin de que se implementen como herramientas de medición del 
sistema de la gestión estratégica. El Cuadro de Mando Integral debe estar a 
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disposición de todos los empleados de la empresa y los resultados deben 
facilitar que los empleados utilicen la herramienta y le den el debido 
mantenimiento.  
 
3. La implementación del Cuadro de Mando Integral debe comprometer a los 
empleados con las nuevas estrategias y motivarlos a alcanzarlas de forma 
rápida y eficiente. Por lo que se propone analizar e implementar un plan de 
retribución para los empleados que deben tener una participación activa en el 
proceso de mejoras y cambios.  
 
4. La empresa debe buscar un mayor crecimiento para aprovechar las ventajas 
del mercado en que se encuentra. Para esto, debe de cambiar su enfoque de 
crecimiento pasivo a uno mucho más agresivo, en el que se utilicen las 
herramientas y capacidades con que cuenta la empresa.  
 
5. Se recomienda explotar más los mercados locales antes de expandir sus 
servicios a nivel internacional, esto para crear una plataforma mucho más 
estable antes de realizar inversiones de mayor tamaño a nivel internacional.  
 
6. La gerencia general debe contemplar la posibilidad de incluir en la estructura 
de la empresa mayor apoyo para la gerencia general. Esto debido a que el 
  
gerente general es responsable de muchas funciones que podría delegar en un 
empleado que ocupe un puesto de asistente de la gerencia general. Lo cual 
también alivianaría el trabajo del equipo gerencial.  
 
7. Finalmente, se recomienda a la gerencia realizar inversiones periódicas en 
capacitaciones multidisciplinarias y técnicas para los empleados. Esto hace 
crecer aún más a la empresa y le proporciona más y mejores herramientas de 
trabajo.  
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Anexo 1
  
Organización de la empresa 
 
La organización de la Comercializadora Internacional E.O. S.A. se distribuye de la 
siguiente manera: 
Felipe Oreamuno Mata, MBA -- Gerente General 
Roxana Echeverría, MBA – Proyectos Especiales 
Andrés Oreamuno Echeverría – Proyectos Especiales 
Luis Aguilar -- Gerente de Ventas 
Jorge Trejos, BA -- Auditoría Interna 
Beatriz Monge Córdoba, MBA – Gerente Regional de Ventas  
Carla Badilla, BA – Gerente de Marca de Rubbermaid y Graco 
Federico Castro – Gerente de Marca de Pinnacle, Anchor Hocking, Built y Nordic Ware 
Margarita Muñoz, BA – Gerente de Marca de MGA y Graco 
Jesse Medina – Asistente de Gerente de Marca de Rubbermaid 
Shirley Marenco – Asistente de Gerente de Marca de MGA y Graco 
Kathia Marín – Gerente de Logística y Distribución 
José Murillo – Asistente de Logística 
Andrés Bermúdez – Encargado de Bodega 
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Eduardo Ramírez – Encargado de Reparaciones 
César Hernández – Transportista 
Marino Súarez – Transportista 
Gloriana Echeverría – Agente de Ventas 
Fernando Mora – Agente de Ventas 
Erica Herrera – Agente de Ventas 
Angélica Sánchez – Agente de Ventas 
Cindy Alvarez – Servicio al Cliente 
Mitzi Castillo – Servicio al Cliente / Recepción 
Cinthia Castro – Mercaderista 
Laura Vega – Mercaderista 
Catherine Cavaría – Mercaderista 
Karen Espinoza – Mercaderista 
Cristian López -- Mensajería 
María de los Ángeles Ruiz -- Limpieza 
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Organigrama 
 
  
Anexo 2 
  
Productos para bebé 
 
Little Tikes   
 
 
Empresa que fabrica juguetes para interiores y exteriores, tanto para niñas 
como para niños; los cuales estimulan la creatividad de los pequeños al tiempo 
que promueven la imaginación. La Comercializadora E.O. S.A. distribuye 
productos de la marca Little Tikes de las categorías de juguetes para montar 
(triciclos y carros), la línea de juguetes clásicos de Little Tikes, juguetes para 
niños en edad preescolar y juguetes educativos. 55 
 
 
 
Graco  
 
Fabricante de productos para el cuidado de los niños, tales como coches, sillas 
para carro, sillas para comer, monitores, etc. que E.O. S.A. distribuye 
localmente desde 1990.56 
 
 
 
 
 
                                                           
55 Traducción personal del sitio  http://www.littletikes.com 
56 Traducción personal del sitio  http://www.gracobaby.com/About/Pages/AboutGraco.aspx 
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Kiddo  
 
Marca propia de la Comercializadora Internacional E.O., S.A. y que incluye en 
su línea de productos coches, sillas para comer, andaderas, moisés, encierros 
y cunas. La cual es distribuida en Centroamérica desde el año 2007. 57 
 
 
 
Prinsel  
 
 
Empresa mexicana productora y comercializadora de artículos infantiles y 
juguetes de calidad internacional, de los cuales se pueden mencionar coches, 
cunas, sillas, bañeras y andaderas, así como juguetes eléctricos, montables y 
triciclos distribuidos locamente por la comercializadora.58 
 
 
 
 
                                                           
57 http://www.eotoys.com/ 
58 http://www.prinsel.com.mx/ 
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Productos para el hogar 
 
 
Rubbermaid  
 
Empresa que fabrica y comercializa productos para la limpieza, organización 
tanto en el hogar como a nivel comercial cuyos productos son a la vez 
representados y distribuidos por la Comercializadora Internacional E.O. S.A. 59 
 
 
BUILT  
 
BUILT diseña bolsos de neopreno para cargar alimentos, botellas de agua y 
computadoras portátiles todos en colores y diseños diferentes.  Productos 
distribuidos por la Comercializadora Internacional E.O. S.A. desde el año 
2010.60 
 
 
                                                           
59 Traducción personal del sitio  http://www.rubbermaid.com/Pages/Home.aspx 
60 Traducción personal del sitio http://www.builtny.com/ 
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Anchor Hocking  
 
 
Empresa que desde 1905 se dedica a la manufactura de productos de vidrio, 
que incluyen vasos, candelabros, platos, refractarios, recipientes para 
almacenaje y otros productos de vidrio de los cuales la empresa E.O. S.A. es 
representante exclusivo.61 
 
Nordic Ware  
 
Nordic Ware es otra empresa familiar que fabrica productos para la cocina 
desde el año de 1946. La Comercializadora Internacional E.O. S.A. es 
presentante de esta marca a nivel local y centroamericano, la cual tiene una 
extensa línea de productos de calidad para cocinar, hornear, para microondas y 
para el asador, todos productos de larga duración.  62 
 
 
 
 
 
 
 
                                                           
61 Traducción personal del sitio http://www.anchorhocking.com/ 
62 Traducción personal del sitio  http://www.nordicware.com/ 
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Pinnacle  
 
 
Pinnacle es una empresa creada en junio de 1956 para la producción de 
portarretratos de diferentes estilos y tamaños, así como de álbumes para 
fotografías.63 
 
                                                           
63 Traducción personal del sitio http://www.pinnacleframe.com/ 
